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RESUMEN EJECUTIVO

La Cooperativa de Transporte Interprovincial de Pasajeros “La Mana” (Figura
1.1), nace el 15 de agosto de 1978 con acuerdo ministerial 10 — 99 e inscrita en
la Direccion de Cooperativas el 16 de agosto del mismo afio, se dedica al
transporte de personas y encomiendas a través de las diferentes rutas y hasta
los destinos otorgados. El presente trabajo de investigacion aborda la
evaluacion de la influencia de la gestibn administrativa que se ha venido
desarrollando en la misma, en los resultados de la auditoria administrativa a
ejecutarse en ella. Se manejo la hipétesis general de que dicha influencia es
negativa, habiéndose verificado la misma a través de las especificas,
relacionadas cada una con los indicadores de la variable “Gestién
Administrativa”, a saber, direccion, organizacién, planeacion y control. Los
resultados de la auditoria administrativa practicada indicaron no satisfacer las
exigencias organizacionales, en cuanto a la gestion administrativa. Teniendo
esto en cuenta, se elabor6 una propuesta consistente en un Plan de
Mejoramiento de la Gestion Administrativa, dirigido a mitigar o eliminar las
inconformidades detectadas, incluyendo un Manual de Funciones, ratificandose

el organigrama estructural existente y proponiendo cambios en la mision y
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vision, para que estas abarquen todos los elementos que debe contener su

construccién, incluso, la dimensién ambiental, que esta ausente en las actuales.
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INTRODUCCION

La Cooperativa de Transportes Interprovincial de Pasajeros “La Mana”, es una
empresa dedicada al servicio de la Transportacion de Pasajeros y
Encomiendas, cuya mision es unir a los Pueblos de todo el Ecuador, empleando
choferes con gran experiencia en carreteras y, que se encuentra ubicada en la
Avenida 19 de Mayo No. 205 y Los Alamos, barrio: Los Alamos, La Mana,

Cotopaxi.

Al momento, la Cooperativa cuenta con 34 afios de trabajo, en los que a pesar
del ingente esfuerzo de sus socios, persisten en ella problemas con las
auditorias administrativas que, entre otras causas, determinan la presencia de
deficiencias en la gestion administrativa y financiera, por lo que es de esperar
gue una vez considerados los resultados de la auditoria que, a través del
presente trabajo se realizd, puedan ser eliminadas o, al menos mitigadas, las

falencias detectadas en la organizacion.

Es decir, que una vez determinados los resultados de la auditoria administrativa
y el nivel de gestion, se elaboré un Plan de Mejoramiento de la Gestion

Administrativa y Financiera de la Institucion.

El presente informe de investigacion consta de seis capitulos, a saber:

I.  Marco Contextual de la Investigacion
[I.  Marco Tedrico de la Investigacion
[ll.  Metodologia de la Investigacion
IV. Andlisis e Interpretacion de los Resultados en Relacion con la Hipétesis
de Investigacion

V. Conclusiones y Recomendaciones

Xiv



VI.  Propuesta

El primer capitulo de la tesis considera al Marco Contextual del estudio,
planteando teméticas como la situacién actual de la probleméatica; el problema
de investigacion y su delimitacion; la justificacion; el objetivo general y los
especificos, asi como los cambios esperados una vez que quede implementada

la propuesta que resuelve el problema de investigacion.

El segundo capitulo abarca los aspectos relacionados con el Marco Tedrico,
donde, a partir de los objetivos especificos y las variables de la investigacién, se
analizan e interpretan tépicos como las fundamentaciones conceptual y tedrica
de las variables del estudio vy, el andlisis de la hipotesis de investigacion,

operacionalizandose las variables.

En el tercer capitulo se plantea la Metodologia del estudio, describiéndose los
meétodos y técnicas empleados en la medicion de las variables. Se construye,
metodoldgicamente el objeto de investigacion y se explica la forma en que se
construyé el marco teorico. También se describe la recoleccion, analisis e
interpretacion de los datos empiricos y, la elaboracién del informe de

investigacion.

En el cuarto capitulo se desarrolla la Ubicacion, Exposicion, el Analisis y la
Interpretacion de los Resultados, todo con base en la hipotesis de investigacion,

cuya verificacion se realizé aplicando métodos estadisticos.

El quinto Capitulo esta dedicado a la elaboracion de Conclusiones y
Recomendaciones, tomando como fundamento a los objetivos especificos de la

investigacion.

Xv



El sexto y ultimo Capitulo abarca la elaboracién de la Propuesta que propicia la
solucién del problema de investigacidon, una vez implementada y que se titula:
‘Plan de Mejoramiento de la Gestiébn Administrativa para la Cooperativa de

Transportes Interprovincial de Pasajeros “La Mana”
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CAPITULO |
MARCO CONTEXTUAL DE LA
INVESTIGACION



1.1. UBICACION Y CONTEXTUALIZACION DE LA PROBLEMATICA

Uno de los cantones mas importantes de la Provincia de Cotopaxi es La Man4,
a través de los afios el movimiento productivo, comercial, turistico ha ido
creciendo en forma vertiginosa, estos factores influyen en la necesidad de
movilizar a personas ya sea desde el canton hacia fuera o viceversa, es por eso
gue personas visionarias y con afan de servicio crean una empresa para

transportar pasajeros con sede en esta cabecera cantonal.

La Cooperativa de Transporte Interprovincial de Pasajeros “La Mana” (Figura
1.1), nace el 15 de agosto de 1978 con acuerdo ministerial 10 - 99 e inscrita en la
direccion de Cooperativas el 16 de agosto del mismo afio, con los siguientes socios
fundadores: sefiores Carlos Zamora V, Agustin Zamora R, Edgar Frias B, Rafael
Segovia, Heéctor Vayas, Hugo Lazo, Edgar Enriquez, Olmedo Heredia, Manuel Nufiez,

Roberto Rodriguez, Gonzalo Rodriguez y Carlos Rodriguez.

Obteniendo su permiso de operacion con las siguientes rutas y frecuencias. Rutas La
Mana - Quevedo, La Mana - Quito, La Mana - Babahoyo, La Mana - Guayaquil, La
Mana - Latacunga y La Mana - Ambato, con 49 frecuencias aprobadas, aclarando
gue la Cooperativa fue la primera que salio a las grandes ciudades de nuestro pais, con

carrocerias metalicas para dar un buen servicio a la colectividad.

Desde el punto de vista estratégico, la Institucion funciona con base en una mision
que plantea: “La Cooperativa de Transportes Interprovincial de Pasajeros “La
Mana”, presta el servicio de transporte y encomiendas en sus diferentes rutas y
frecuencias impulsando el desarrollo y fomentando la comunicacién en forma
continua y permanente con modernas unidades que son herramientas y fuente

de trabajo, ademas cuenta con personal capacitado y comprometido con la



transportacion de personas, cuyo Unico objetivo es de brindar un excelente
servicio a sus usuarios”.

Asimismo, la visién plantea: “La Cooperativa de Transportes Interprovincial de
Pasajeros “La Mana”, esta comprometida a ser una Institucion de servicio
reconocida, innovadora, que buscara la excelencia en el que hacer de la
transportacion, a través del mejoramiento continuo de sus servicios, mediante el
cambio de unidades, capacitacién de su personal, mejoramiento del desempefio
laboral y que como fruto de este desarrollo, obtendrda el reconocimiento

cantonal, provincial y nacional”.

La realizacion de la presente investigacion, dirigida a la Cooperativa de
Transportes Interprovincial de Pasajeros “La Mana” (Figura 1.1), propiciara que
los ejecutivos manejen la creacion de politicas las cuales enfoquen a la solucion
de problemas que agobien a la empresa. La interpretacion de estos indicadores
hace que administradores, empleados, socios, proveedores y usuarios se den
cuenta del desenvolvimiento que la Cooperativa presta y ocupa en el negocio

del transporte de pasajeros.

Es importante el tomar como herramienta primordial la Gestion Administrativa
gue se esta implementando, para ello se requiere de una investigacion en la
cual se pueda demostrar cada uno de sus elementos. En el presente informe se
conceptualiza tomando en cuenta a varios autores, analisis y sus respectivas
conclusiones de la informacion recopilada, seguido de esto tenemos los

objetivos generales y especificos que persigue la interpretacion.



Figura 1.1.

Imagen de la Cooperativa de Transportes Interprovincial de Pasajeros

“l.a Mana”

Fuente: Archivos de la Cooperativa de Transportes Interprovincial de Pasajeros “La Mana”.

1.2. SITUACION ACTUAL DE LA PROBLEMATICA

En la actualidad se vive en un mundo de cambios, los cuales pasan a una
velocidad vertiginosa, sumado a este siglo en donde la globalizacion prevalece y
en consecuencia donde las empresas estdn cada vez mas inmersas en un
ambiente de mercados abiertos, implicando para ellas, la necesidad de ser cada
dia mas competitivas. La administracion es el eje central sobre el cual gira la
empresa, por lo que resulta importante el revisar y hacer un diagnéstico de la

misma, con el proposito de detectar problemas y solucionarlos.

La realidad actual de las empresas, de acuerdo al entorno, hace necesario que
estas potencien sus actividades, como también es necesario evaluar la condicion

econdmica y financiera de cada una de ellas, buscando asi la apertura de mas



mercados 0 mejorando sus servicios. Esto permite a la empresa crecer en un
mercado cada dia mas competitivo.

La competencia exige que las empresas se modernicen y vayan a la par con las
tecnologias de punta para el manejo y administracion de los recursos materiales,
econdémicos y talentos humanos, factores fundamentales en el desenvolvimiento,

produccion o servicio de una empresa.

La Auditoria Administrativa es una rama de la Auditoria que tiene por objeto
investigar, revisar y evaluar a la administracion de la empresa ya sea en forma total
0 por areas especificas para luego presentar un informe y dar las recomendaciones
gue se juzguen necesarias. Es un examen detallado de la administracion de un
organismo realizado por un profesional de la administracion con el fin de evaluar la
eficiencia de sus resultados, sus metas fijadas con base en la Organizacion, sus
recursos humanos, financieros, materiales, métodos y controles, y su forma de

operar.

En la practica diaria del desempefio de la Institucidon bajo estudio se han estado
presentando dificultades con indicadores de la gestion administrativa como:

® Solucién de la problematica de los socios (Direccion).

e Cumplimiento de las obligaciones de los socios (Direccion).

e (Gestion por procesos (Direccion).

e Autonomia de gestibn administrativa, econdmica, funcional y operativa

(Direccion).

e Descentralizacion efectiva (Organizacion).

e Responsabilidad social (Organizacion).

e Existencia y cumplimiento del Plan Estratégico Institucional (Planeacion).

e Medicion y control de calidad (Control).

e Sistemas de transparencia y rendicion de cuentas respecto de la gestion

y servicios que ofrece a la ciudadania (Control).



Es por ello que se determind la realizacion del presente estudio, que investigara
los nexos e interrelaciones entre la Gestion Administrativa y la Auditoria
Administrativa, ejecutada en la Cooperativa de Transportes Interprovincial de
Pasajeros “La Mana”, culminando con la elaboracion de un Plan de
Mejoramiento de la Gestion Administrativa para la misma, como propuesta
alternativa de solucion de la problemética estudiada.

1.3. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.3.1. Sistematizacion del problema

¢,Como influiria la ejecucion de una auditoria administrativa en la gestion
administrativa y financiera de la Cooperativa de Transportes Interprovincial de

Pasajeros “La Mana”™?

Problemas derivados

e ¢ Cual es el nivel de control que se ha desarrollado en la Cooperativa
bajo estudio?

e ¢;COmMo estan segmentadas las funciones, segun el analisis de la
estructura organizacional de la Cooperativa?

e ¢Cuales son las falencias existentes en la organizacion?

e ¢Cuales son los elementos con que deberd contar un plan de
mejoramiento de la gestion administrativa y financiera para la

Cooperativa de Transportes Interprovincial de Pasajeros “La Mana”?



1.4. DELIMITACION DEL PROBLEMA

1.4.1. Delimitacién Temporal

La investigacion se realiz6 entre los meses Agosto y Noviembre del pasado afio
2011; es decir, durante un periodo de unos 120 dias.

1.4.2. Delimitacién Espacial

Campo: Cooperativa de Transportes Interprovincial de Pasajeros “La
Mana”.

Area: Administrativa.

Aspecto: Aplicacion de una auditoria administrativa.

1.5. JUSTIFICACION

Desde el punto de vista practico, los resultados de la presente investigacion
beneficiaran tanto a las personas internas de la Cooperativa de Transportes
Interprovincial de Pasajeros “La Mana”, como a las externas, es decir, sus
usuarios; los primeros, sintiéndose complacidos con el trabajo realizado y con el
incremento correspondientes de sus ingresos y de su calidad de vida vy, los
segundos, sintiendo también un estado de satisfaccion con la calidad del

servicio recibido, incrementandose la fidelidad de ellos para con la empresa.

Desde un angulo metodoldgico, el estudio se justifica al considerar que los
métodos y técnicas aqui empleados, podran ser extrapolados a otros contextos
de poblaciones y localidades, coadyuvando a la obtencién de resultados

analogos a los que en la presente investigacion se han encontrado.



1.6. CAMBIOS ESPERADOS

e Serd conocido el nivel de control que se ha desarrollado en la
Cooperativa bajo estudio, a través de la evaluacion de la gestién
administrativa que se desarrolla en la misma, con base en una auditoria
administrativa.

e Quedara determinado como estan segmentadas las funciones, segun el
andlisis de la estructura organizacional de la Cooperativa.

e Permaneceran determinadas las falencias existentes en la organizacion,
mediante la ejecucion de una auditoria y presentacion del informe final.

e Se elaborara un plan de mejoramiento de la gestion administrativa y
financiera para la Cooperativa de Transportes Interprovincial de
Pasajeros “La Mana”, considerando los resultados de la Auditoria

Administrativa ejecutada.

1.7. OBJETIVOS

1.7.1. General

Evaluar la influencia de una auditoria administrativa en la gestion administrativa
y financiera de la Cooperativa de Transportes Interprovincial de Pasajeros “La

Mana”.

1.7.2. Especificos

e Determinar los resultados de la auditoria administrativa a ejecutarse en la
Cooperativa.
e Establecer el nivel de la gestibn administrativa y financiera que se

desarrolla en la Cooperativa.



e Elaborar un Plan de Mejoramiento de la gestion administrativa y
financiera para la Cooperativa de Transportes Interprovincial de
Pasajeros “La Mana”, considerando los resultados de la Auditoria

Administrativa ejecutada.

1.8. HIPOTESIS

1.8.1. Hipotesis General

Con la ejecucion de una auditoria administrativa se lograra optimizar la gestion
administrativa y financiera de la Cooperativa de Transportes Interprovincial de

Pasajeros “La Mana”.

1.8.2. Hipotesis Especificas

e La evaluacion de la gestion administrativa, permitira conocer el nivel de
control que se ha desarrollado en la Cooperativa.

e ElI andlisis de la estructura organizacional de la Cooperativa de
Transportes Interprovincial de Pasajeros “La Mana”, permitira determinar
como estan segmentadas las funciones.

e Con la ejecucion de una auditoria y presentacion del informe final, se

obtendra informacidn sobre las falencias existentes en la organizacion.

Variable Independiente:

Auditoria administrativa.

Variable Dependiente:

Gestidn administrativa y financiera.



CAPITULO Il
MARCO TEORICO DE LA
INVESTIGACION
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2.1. FUNDAMENTACION TEORICA

2.1.1. Organismo social

Un organismo social es una entidad social con capacidad juridica para realizar
fines especificos, estable y estructurada formalmente, de tal manera que
permita la eficiencia del trabajo grupal (en equipo) en la consecucién de sus
objetivos como Institucién, empresa y Organizacion; es decir, que son unidades
sociales deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines
especificos, constituidas como colectividades con limites relativamente
identificables, con un orden normativo, con escala de autoridad, con sistemas
de comunicacion, que existen sobre una base relativamente continua en un

ambiente, relacionandose con una meta o conjunto de fines.

2.1.2. Gestion administrativa o administracion

Se puede conceptuar a la administracion como el esfuerzo humano coordinado
para obtener la optimizacién de los todos los recursos a través del proceso
administrativo, a fin de lograr los objetivos constitucionales, o sea, es la
direccion eficaz de las actividades y la colaboracion de otras personas para
obtener determinados resultados, convirtiéndose en una ciencia social que
persigue la satisfaccion de objetivos institucionales por medio de una estructura

y a través del esfuerzo humano coordinado.

Puede también ser resumida como la direccion de un organismo social y su
efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus
integrantes, coordinando todos los recursos a través de los procesos de

planeacioén, direccién y control, a fin de lograr objetivos establecidos, trabajando
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con y a través de otras personas a fin de lograr los objetivos como Organizacion

formal.l

La gestion administrativa puede ser considerada como un método por el cual un
grupo de cooperacion dirige sus acciones hacia metas comunes. Este método
implica técnicas mediante las cuales un grupo principal de personas (los

gerentes) coordinan las actividades de otras.

En cuanto a la consideracién de la gestion administrativa como ciencia, técnica
o arte se puede establecer que, en parte una ciencia, porque se fundamenta en
principios y meétodos. Tiene su parte de técnica en la aplicacion o utilidad
practica. Y es en parte arte porque en la administracion se necesita de
creatividad para poder alcanzar los objetivos exitosamente. Por lo tanto la

administracion es un conjunto de las tres.

Los principales términos o elementos que comprende el concepto de gestion

administrativa son:

e Objetivo: la administracion siempre esta enfocada a lograr determinados
fines o resultados.

e Eficacia: se refiere a lograr los objetivos satisfaciendo los requerimientos
del producto o servicio en términos de cantidad y tiempo.

e Eficiencia: esto es hacer las cosas bien. Es lograr los objetivos
garantizando los recursos disponibles al minimo costo y con la maxima
calidad.

e Grupo social: es necesario que exista un grupo social para que se dé la

administracion.

IAMERICAN MANAGEMENT ASSOCIATION.(2009). Administration Principles.Ed. McGraw —
Hill, Barcelona, Espafa.
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e Coordinacion de recursos: en la administraciébn se requiere combinar,
sistematizar y analizar los diferentes recursos que intervienen en el logro
de un fin comun.

e Productividad: es la relacion entre la cantidad de insumos necesarios
para producir un determinado bien o servicio. Es la obtencion de los
méaximos resultados con el minimo de recursos, en términos de eficiencia

y eficacia.

Con estas definiciones se puede decir que la administracion es el proceso cuyo
objeto es la coordinacion eficaz y eficiente de los recursos de un grupo social

para lograr sus objetivos con la maxima productividad.

2.1.3. Caracteristicas de la administracion

La administracion posee las siguientes caracteristicas que la diferencian de

otras disciplinas:

e Universalidad. Existe en cualquier grupo social y es susceptible de
aplicarse lo mismo en una empresa industrial que en el ejército, en un
hospital, etc.

e Valor instrumental. Como su finalidad es eminentemente practica, la
administracion resulta ser un medio para lograr un fin y no un fin en si
misma: a traves de esta se busca obtener determinados resultados.

e Unidad temporal. La administracion es un proceso dinamico en el que
todas sus partes existen simultdneamente. Es decir que las etapas del
proceso administrativo se dan todas al mismo tiempo y no de manera
aislada.

e Amplitud de ejercicio. Se aplica en todos los niveles o subsistemas de

una Organizacién formal.
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e Especificidad. Aunque se auxilia de otras ciencias, tiene caracteristicas
propias que le dan un caracter especifico; por lo que no puede
confundirse con otras disciplinas afines.

e Interdisciplinariedad. La administracion se apoya de las ciencias sociales
y es a fin a todas aquellas ciencias y técnicas relacionadas con la
eficiencia del trabajo.

e Flexibilidad. Los principios administrativos se adaptan a las necesidades
propias de cada grupo social en donde se aplican, la rigidez en la

administracion es ineficaz.

2.1.4. Importancia de la Administracion

La importancia de la administracion radica en que es trascendente en la vida del
hombre, porque es imprescindible para el adecuado funcionamiento de
cualquier organismo social, pues simplifica el trabajo para lograr mayor
productividad, rapidez y efectividad. Incluso en la vida diaria es necesaria la
administracion. De otra parte, el concepto de administracion se usa en la
conceptualizacion de “economia”: La economia es la administracion de recursos

cuando hay escasez de estos.

2.1.5. Principios de la gestién administrativa?
Se han establecido 14 principios de gestion administrativa, estos principios son
flexibles y susceptibles de adaptarse a las distintas necesidades de las

organizaciones:

a) Division del trabajo. Este principio se refiere a la especializacion de

tareas. Debe haber una Organizaciéon de tal forma que permita la

2KOONTZ, HAROLD. (S/F). Administracion Moderna. 52, Edicién. Mc Graw — Hill.
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b)

d)

f)

especializacion, para que de esta forma se produzca mas con el mismo

esfuerzo.

Autoridad y responsabilidad. No podia haber autoridad sin
responsabilidad y que la responsabilidad es el contrapeso indispensable
de la autoridad. Un buen jefe debe tener autoridad siempre y cuando lo
respalde la responsabilidad.

Disciplina. Este principio se refiere a la obediencia y a la presencia de
respeto de acuerdo a las normas establecidas en la empresa, porque la
disciplina es fundamental para la buena marcha de la sociedad y de

cualquier Organizacion.

Unidad de mando. Este principio dice que un colaborador no debe
recibir rdenes de mas de un superior, pues si hay mas de una fuente de
mando se pueden suscitar conflictos, ya que el empleado no sabra si
obedecer a un jefe u otro. Por eso es importante que haya una sola

unidad de mando.

Unidad de direccion. Este principio se refiere a que debe haber un solo
jefe y un solo programa para coordinar el conjunto de operaciones que
persiguen un mismo fin, pues solo asi se lograran los resultados

deseados.

Subordinacion del interés individual al general. Este principio se
refiere a que debe ser mas importante el interés de grupo que el interés
personal, pues la ambicion o la pereza o alguna otra debilidad del
hombre pueden hacer que se pierda de vista el interés general en

provecho para la empresa por el interés particular.
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9)

h)

)

k)

Remuneracion al personal. Esto se refiere a que el trabajo del hombre
debe ser pagado y este pago debe ser justo. Se explican diversos modos
de pago que podian ser segun las jornadas de tiempo, tarifas por tarea o
por trabajo a destajo. Ademéas reflexiono en cuanto a bonos,
participaciones de utilidades, pago de directores de nivel medio y
superior, pago en especie, trabajo pro bienestar (higiene y seguridad) e

incentivos no monetarios.

Descentralizaciéon vs. Centralizacion. Este aspecto se refiere a que los
jefes pueden delegar funciones en sus subordinados en la medida de lo
posible, de acuerdo con la funcion, el subordinado y la carga de trabajo
del supervisor y del inferior. Esto quiere decir que cuando un jefe confia
en sus fuerzas, su inteligencia y su experiencia, puede extender su
accion personal y reducir a sus empleados a simples agentes de
ejecucion, en este caso se estaria hablando de centralizacién. En cambio
cuando un jefe prefiere recurrir a la experiencia de sus colaboradores,

entonces estariamos hablando de descentralizacion.

Jerarquia. Este principio se refiere a que debe de haber una cadena de
mando, con esto se refiere a los niveles de comunicacién y autoridad que
deben de ser respetados, para evitar conflictos e ineficiencias. Dijo
también que el abuso de este elemento puede provocar lentitud

administrativa o burocracia.
Orden. Este principio establece que debe haber “un lugar para cada
cosa y cada cosa en su lugar”. En una Organizacion este principio

cambiaria a “un lugar para cada persona y cada persona en su lugar”.

Equidad. En este principio se establece que todo superior debe ser

justo, se debe tener la voluntad de ser equitativo.
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|) Estabilidad del personal. Es necesario que haya estabilidad en el
personal para que se dé el desarrollo del empleado. Esto quiere decir
gue no debe ser desplazado un empleado cuando apenas concluyd su
periodo de aprendizaje, pues no habra tenido tiempo de rendir en su

trabajo.

m) Iniciativa. Esto se refiere a que es muy importante la creatividad para
lograr el desarrollo de la Organizacion. La iniciativa de los colaboradores
debe ser aprovechada pues de lo contrario la Organizacién se estancara
y sera superada por otra. Por ello es importante que los jefes sepan

fomentar la iniciativa de su personal.

n) Espiritu de grupo o union del personal. Esto se refiere a que debe
haber unién en el personal para que se pueda crear un espiritu de grupo.
Hay una serie de enunciados que apoyan este principio, como son: la
unién hace la fuerza, la armonia y la union del personal de una empresa

constituyen una gran fuerza para ella.

2.1.6. Proceso de gestion administrativa

El proceso de gestion administrativa es el conjunto de fases o etapas sucesivas
a través de las cuales se efectia la administraciébn, mismas que se
interrelacionan y forman un progreso integral. EI proceso administrativo se

compone de las siguientes etapas:

e Planeacion (¢, Qué se quiere hacer?)
e Organizacion (¢, Como se va ha hacer?
e Direccion (Ver que se haga)

e Control (¢, Como se ha realizado?)
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A continuacion se analizaran con mayor detalle.

2.1.7. Planeacién: Existencia y cumplimiento del Plan Estratégico

Institucional.

Antes de iniciar una accién administrativa, es imprescindible determinar los
resultados que pretende alcanzar el grupo social (empresa), asi como las
condiciones futuras y los elementos necesarios para que este funcione
eficientemente. La planeacion establece las bases para determinar el elemento
riesgo y minimizarlo. La eficiencia en la actuaciéon depende en gran parte de

una buena planeacion.

La planeacion® consiste en fijar el curso concreto de accion que ha de seguirse,
estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia de
operaciones para realizarlo y la determinacion de tiempo y nUmeros necesarios
para su realizacion, como tal, constituye el primer paso del proceso
administrativo por medio del cual se define el problema, se analizan las
experiencias pasadas y se esbozan planes y programas, todo bajo la 6ptica de
un sistema que comienza con los objetivos, desarrolla politicas, planes,
procedimientos y cuenta con un método de retroalimentacion de informacién
para adaptarse a cualquier cambio en las circunstancias; es decir, se trata de la
determinacién del conjunto de objetivos por obtenerse en el futuro y de los
pasos necesarios para alcanzarlos, a través de técnicas y procedimientos

definidos.

Para realizar la planeacion hay que seleccionar y relacionar hechos, asi como
formular y emplear suposiciones respecto al futuro en la visualizacion y

formulacion de las actividades propuestas que se cree seran necesarias para

3 LEIVA, A. (2006). Planeacion estratégica: Teoria y Practica. Fundacion FORTIORI, Riobamba,
Ecuador.
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alcanzar los resultados deseados. Se convierte en una funcién administrativa

continua y dindmica de seleccionar entre diversas alternativas los objetivos,

politicas, procedimientos y programas de una Organizacion.

Los principales elementos del concepto de planeacion se asocian de la forma

siguiente:

Objetivo: resultados deseados.
Cursos alternos de accion: diversos caminos, formas de accion o

estrategias.

Eleccion: determinacion, andlisis y la seleccion, la decision mas
adecuada.
Futuro: prever situaciones futuras, anticipar hechos inciertos, prepararse

para contingencias y trazar actividades futuras.

Se puede decir que la planeacién es la determinacion de los objetivos y

eleccion de los cursos de accion para lograrlos, con base en la investigacion y

elaboraciéon de un esquema detallado que habra de realizarse en un futuro. En

cuanto a la importancia de la planeacion se puede anotar que radica en que:

Propicia el desarrollo de la empresa al establecer métodos de utilizacion
racional de los recursos.

Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el
futuro.

Prepara a la empresa para hacer frente a las contingencias que se
presenten, con las mayores garantias de éxito.

Mantiene una mentalidad futurista teniendo mas vision del porvenir y un

afan de lograr y mejorar las cosas.
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Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitando las
corazonadas 0 empirismos.

Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion.

La moral se eleva sustancialmente, ya que todos los miembros de la
empresa conocen hacia donde se dirigen sus esfuerzos.

Maximiza el aprovechamiento del tiempo y los recursos, en todos los

niveles de la empresa.

La planeacion se basa en principios que pueden resumirse en la forma

siguiente:

Factibilidad: debe ser realizable, adaptarse a la realidad y a las
condiciones objetivas.

Objetividad y cuantificacion: basarse en datos reales, razonamientos
precisos y exactos, nunca en opiniones subjetivas, especulaciones o
célculos arbitrarios (precision) expresada en tiempo y dinero.

Flexibilidad: es conveniente establecer margenes de holgura que
permitan afrontar situaciones imprevistas y que puedan proporcionar
otros cursos de accion a seguir.

Unidad: todos los planes deben integrarse a un plan general y al logro de
los propoésitos y objetivos generales.

Del cambio de estrategias: cuando un plan se extiende, sera necesario
rehacerlo completamente. La empresa tendra que modificar los cursos
de accion (estrategias) y consecuentemente las politicas, programas,

procedimientos y presupuestos para lograrlos.

Los pasos de la planeacion se relacionan segun el siguiente ordenamiento:

a) Deteccion de la oportunidad de acuerdo con:

El mercado
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e La competencia
e Lo que desean los clientes
o Nuestras fuerzas
e Nuestras debilidades
b) Establecimiento de objetivos y metas:
Donde se desea estar, que se quiere lograr y cuando.
c) Consideracion de las premisas de planeacion:
En qué ambiente (interno o externo) operaran nuestros planes.
d) ldentificacion alternativas:
Cudles son las alternativas mas prometedoras para alcanzar nuestros
objetivos.
e) Comparacion de alternativas:
Que alternativa proporcionara la mejor posibilidad de cumplir las metas
con el costo mas bajo y las mayores utilidades.
f) Eleccion de una alternativa:
Seleccion del curso de accion a seguir.
g) Elaboracion de planes de apoyo, como los planes para:
e Comprar equipo
o Comprar materiales
o Contratar trabajadores
e Desarrollar un nuevo producto
h) Expresibn numérica de los planes mediante la elaboracion de
presupuestos tales como:
e Volumen y precio de ventas
o Gastos de operacion necesarios para los planes
o Gastos para equipos de capital.

Como etapas de la planeacion pueden anotarse las siguientes:
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a) Mision o Propdsito

Es la declaraciéon duradera de objetivos que distinguen a una Organizacion de
otras similares. ¢ Cual es nuestro negocio? Describe el propdsito, los clientes,
los productos o servicios, los mercados, la filosofia y la tecnologia basica de

una empresa. De contener las acciones:

o Definir que es la Organizacion y lo que aspira a ser.

o Ser lo suficientemente especifica para auxiliar ciertas actividades y lo
suficientemente amplia para permitir el crecimiento creativo.

« Distinguir a una Organizacion de todas las demas.

e Servir como marco para evaluar las actividades presentes y futuras.

e Ser formulada en términos tan claros que se puedan entender en toda la

empresa.
b) Objetivos
Los objetivos deben ser perfectamente conocidos y entendidos por todos los
miembros de la Organizacion. Deben ser estables; los cambios continuos en los
objetivos originan conflictos y confusiones. Representan los resultados que la
empresa espera obtener, son fines por alcanzar, establecidos cuantitativamente

y determinados para realizarse transcurrido un tiempo especifico. Sus

caracteristicas son:

e Deben establecerse a un tiempo especifico.

e Se determinan cuantitativamente.

Sus lineamientos son:

e Deben de asentarse por escrito.
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No deben confundirse con los medios o estrategias para alcanzarlos.
Al determinarlos, debemos recordar las seis preguntas clave de la

administracion (qué, como, donde, cuando, quién, porqué).

c) Estrategias

Son cursos de accion general o alternativas, que muestran la direccién y el

empleo general de los recursos y esfuerzos, para lograr los objetivos en las

condiciones ventajosas. Un area clave de resultados es una actividad basica

dentro de una empresa, que esta relacionada con el desarrollo total de la

misma. Los lineamientos a tener en cuenta en el disefio de estrategias son:

Asegurarse de que sean consistentes y contribuyan al logro de los
objetivos.

Determinadas con claridad.

No confundir las estrategias con las tacticas, ya que éstas ultimas
combinan la accién con los medios para alcanzar el objetivo.

Considerar las experiencias pasadas para su establecimiento; esto
permitira sugerir un mayor numero de cursos de accion.

Analizar las consecuencias que pudieran presentarse al momento de
aplicarlas

Al establecerlas, auxiliarse de técnicas de investigacion y de planeacion

Las caracteristicas de las estrategias son:

Se avienen al concepto tradicional militar, al incluir consideraciones
competitivas
Su vigencia esta estrechamente vinculada a la del objetivo u objetivos

para los que fueron disefiadas; una vez alcanzados, a la par del
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establecimiento de wunos nuevos, es necesario formular nuevas
estrategias.

Debido a la dinamica del medio ambiente, una estrategia que en su
momento fue Util, puede ser, en otro tiempo, la menos indicada para
lograr el mismo objetivo.

Para cada area clave es necesario establecer una estrategia especifica.
Es decir, que una estrategia establecida para un area clave, por ejemplo:
productividad, no podra aplicarse para penetracion de mercado.

Se establecen en los niveles jerarquicos mas altos.

d) Politicas

Son guias para orientar la accion; son criterios, lineamientos generales a

observar en la toma de decisiones, sobre problemas que se repiten una y otra

vez dentro de una Organizacion.

Las politicas son imprescindibles para el éxito del plan debido a que:

Facilitan la delegacion de autoridad

Motivan y estimulan al personal, al dejar a su libre albedrio ciertas
decisiones.

Evitan pérdidas de tiempo a los superiores, al minimizar las consultas
innecesarias que pueden hacer sus subordinados

Otorgan un margen de libertad para tomar decisiones en determinadas
actividades.

Contribuyen a lograr los objetivos de la empresa

Proporcionan estabilidad y uniformidad en las decisiones

Indican al personal como debe actuar en sus operaciones

Facilitan la induccion del nuevo personal
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Los lineamientos a considerar en las politicas son:

Establecerse por escrito para darles validez

Redactarse claramente y con precision

Darse a conocer en todos los niveles donde se vas a interpretar y aplicar
Coordinarse con las demas politicas

Revisarse peridédicamente

Ser razonable y aplicable a la practica

Estar acorde con los objetivos de la empresa

Debe ser estable en su formulacién

Ser flexible

e) Programas

Un esquema en donde se establecen: la secuencia de actividades especificas

gue habran de realizarse para alcanzar los objetivos y el tiempo requerido para

efectuar cada una de sus partes y todos aquellos eventos involucrados en su

consecucion. La importancia de los programas es que:

Suministran informacion e indican el estado de avance de las actividades
Mantienen en orden las actividades, sirviendo como herramienta de
control

Identifica a las personas responsables de llevarlos a cabo, ya que se
determina un programa para cada centro de responsabilidad

Determinan los recursos que necesitan

Disminuyen los costos

Orientan a los trabajadores sobre las actividades que deben realizarse
especificamente

Determinan el tiempo de iniciacion terminacion de actividades

Se incluyen Unicamente las actividades que son necesarias
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Evitan la duplicidad de esfuerzos

Los lineamientos asociados a los programas son:

f)

Deben participar en su formulacion: tanto el responsable del programa,
como aquellos que intervendran en la ejecucion.

La determinacién de los recursos y el periodo para completarlo, deben
estar relacionados con las posibilidades de la empresa

La aprobacién del desarrollo y ejecucion del programa, debe
comunicarse a todos aquellos que estén involucrados en el mismo

Deben ser factibles

Evitar que los programas se contrapongan entre si

Deben establecerse por escrito, graficarse y ser precisos y de facil
comprension

El programa debe ser adaptable a las modificaciones o cambios que se
presenten, asi mismo, debe considerarse las consecuencias que

operaran en el futuro.

Presupuesto

Es un esquema escrito de todas o algunas de las fases de actividad de la

empresa expresado en términos econdmicos (monetarios), junto con la

comprobacién subsiguiente de las realizaciones de dicho plan. Sus

caracteristicas son:

Es un esquema, pues, se elabora en un documento formal, ordenado
sistematicamente
Esta expresado en términos cuantitativos

Es general porque debe establecerse para toda la empresa
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e Es especifico porque puede referirse a cada una de las areas de la
Organizacién

e Es disefiado para un periodo determinado

Sobre la tipologia de la planeacién puede acotarse lo siguiente:

Los planes en cuanto al periodo establecido se clasifican en

e Corto plazo. Menor o igual a un afo.
e Mediano plazo. Uno a tres afios.
e Largo plazo. Mayor de tres afios.

En los casos de planeacion total o integral puede ser clasificada como

e Estratégica. Establece los lineamientos generales de la planeacion.
e Tactica o funcional. Determina planes mas especificos.
e Operativa. Su funcion consiste en la formulacion y asignacion de

actividades detalladas.

Las principales técnicas de la planeacion se resumen en que para planear
eficazmente es imprescindible valerse de herramientas que permitan al
administrador optimizar los recursos. Entre las técnicas auxiliares que facilitan

la toma de decisiones en la planeacién, se destacan:

e Métodos cuantitativos

e Investigacion de operaciones:
o Métodos simples
o Modelo de transporte
o Modelo de asignacion

o Redes
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o Simulacion
o Modelos de inventarios
o Lineas de espera
e Técnicas de ingenieria econdmica
o Valor presente
o Andlisis de recuperacién
o Punto de equilibrio
o Tasa interna de retorno
e Métodos cualitativos
o Delfos
o Tormenta de ideas
o Técnicas de juego (dramatizaciones, casos)
o GruposT
o Puntos fuertes y puntos débiles

o Cadena de fines y medios

Tres aspectos importantes de la planeacion son la cultura organizacional, el

cambio organizacional y el estudio administrativo.

2.1.7.1. Culturaorganizacional

La cultura organizacionales el conjunto de percepciones, sentimientos,
actitudes, habitos, creencias, valores, tradiciones y formas de interaccion dentro

y entre los grupos existentes en todas las organizaciones.

La cultura organizacional la podemos comprender como el conjunto de
significados y creencias compartidos por todos los miembros de la empresa la
cual determina en gran medida la manera de actuar de las personas. Este factor
se puede percibir como cliente cuando se entra a un negocio y hace sentir ya

sea comodo o incomodo debido al trato y servicio que recibe. Esto se debe a
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gue la cultura que se cred en ese establecimiento definird en gran medida la

atmésfera en la cual se desenvolvera el negocio.*

Es decir, en las empresas existen aspectos formales e informales. Los aspectos
formales son todos aquellos que a “simple vista” y sin lugar a ambigledades
estan declarados. Como por ejemplo: La razén social de la empresa, los
contratos laborales donde se especifican las reglas con que se trabaja con las
personas involucradas, la Mision y Vision, y otras. En este conjunto de
conceptos estan representadas las normas informales y no escritas que
orientan el comportamiento cotidiano de los miembros de la Organizacion,
comportamientos que pueden o no estar alineados con los objetivos de la
Organizacion. La cultura organizativa puede facilitar la implantacion de la
estrategia si existe una fuerte coherencia entre ambas o, por el contrario,
impedir o0 retrasar su puesta en practica. Si aceptamos la premisa de que la
estrategia empresarial, ademas de conducir a la empresa hacia la realizacién
de determinados objetivo econdmicos, le sirve de guia en su constante
busqueda para mejorar su funcionamiento, se puede deducir, por tanto, que la
cultura puede influir, y de hecho influye, sobre los resultados de la actividad de

la empresa.

2.1.7.2. Cambio organizacional

Cambio Organizacional se define como la capacidad de adaptacion de las
organizaciones a las diferentes transformaciones que sufra el ambiente interno
0 externo, mediante el aprendizaje. Otra definicion seria: el conjunto de

variaciones de orden estructural que sufren las organizaciones y que se

4 GANDILL, H.Y. (2010). Planeacion estratégica en organizaciones sociales y comerciales. Ed.
Mc Graw — Hill, México, D.F.
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traducen en un nuevo comportamiento organizacional.’Los cambios se originan

por la interaccion de fuerzas, estas se clasifican en:

e Internas: son aquellas que provienen de dentro de la Organizacion,
surgen del andlisis del comportamiento organizacional y se presentan
como alternativas de solucién, representando condiciones de equilibrio,
creando la necesidad de cambio de orden estructural; es ejemplo de
ellas las adecuaciones tecnolégicas, cambio de estrategias
metodoldgicas, cambios de directivas, y otros.

e Externas: son aquellas que provienen de afuera de la Organizacion,
creando la necesidad de cambios de orden interno, son muestras de esta
fuerza: Los decretos gubernamentales, las normas de calidad,

limitaciones en el ambiente tanto fisico como econémico.

Muchas de las alteraciones que se traducen en fuerzas, no siempre traen como
resultado un cambio de orden estructural, por ejemplo el cambio de pintura de
la fabrica, el intercambio de oficinas, cuando esto sucede estamos en presencia
de los Cambio Genéricos. Otro factor a considerar que si los cambios originan
una nueva conducta esta debe tener caracter de permanencia de lo contrario
podria estar en presencia de un acto reflejo, se expresa lo anterior para traer a
colacion el aprendizaje, todo cambio debe ir de la mano con el aprendizaje, tal
es la relaciéon que muchos de los autores consideran que cambio y aprendizaje
son palabras sindbnimas, somos de la opinién de que el aprendizaje es cualquier
cambio de caracter permanente en el comportamiento que ocurre como
producto de la interaccion de las experiencias, es importante sintetizar este

parrafo con las siguientes frases:

e EIl Aprendizaje involucra cambios.

e Hay aprendizaje cuando se observa cambios de conductas.

5 ANDERSEN, A. (1998). Practicas de Gerencia del Siglo XXI. Editorial La Palma.Espafia.
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e Los cambios deben ser permanentes, caso contrario pudo haber sido

originado por un instinto.

Los cambios organizacionales surgen de la necesidad de romper con el
equilibrio existente, para transformarlo en otro mucho mas provecho
financieramente hablando, en este proceso de transformacién en un principio
como ya se dijo, las fuerzas deben quebrar con el equilibrio, interactuando con
otras fuerzas que tratan de oponerse, (resistencia al Cambio) es por ello que
cuando una Organizacién se plantea un cambio, debe implicar un conjunto de

tareas para tratar de minimizar esta interaccion de fuerzas.®

2.1.7.3. Estudio administrativo

El estudio administrativo representa uno de los aspectos mas importantes
dentro del plan de negocios, ya que si la estructura administrativa es efectiva
las probabilidades de éxito son mayores. Para hacer el estudio se debe
empezarse por elaborar un organigrama de la empresa, asignar funciones y
responsabilidades, dicho estudio debe incluir también una descripcion detallada
de los costos administrativos acompafado de cifras, el aspecto legal de la
empresa, nombrando razén y objeto social, los permisos que requiere y los

tramites de constitucion necesarios.

2.1.8. Organizacién

La palabra Organizacion tiene tres acepciones; la primera, etimolégicamente,
proviene del griego organon que significa instrumento; otra se refiere a la
Organizacion como una entidad o grupo social; y otra mas que se refiere a la

Organizacion como un proceso. Esta etapa del proceso de gestidon

SANDERSON A.H. Y BARKER D. (1996) Effective Enterprise and Change Management. Oxford:
Blackwell Publishers Ltd.
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administrativa se basa en la obtencion de eficiencia que sélo es posible a través
del ordenamiento y coordinacion racional de todos los recursos que forman

parte del grupo social.’

Después de establecer los objetivos a alcanzar, en la etapa de Organizacion, es
necesario determinar qué medidas utilizar para lograr o que se desea, y de esto
se encarga la etapa de Organizacién. Entonces, Organizaciébn es la
estructuracién de las relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y
actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo social, con

el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos sefialados.

Los elementos basicos del concepto Organizacion son:

e Estructura. La Organizacion implica el establecimiento del marco
fundamental en el que habra de operar el grupo social, ya que establece
la disposicion y la correlacion de funciones, jerarquias y actividades
necesarias para lograr los objetivos

e Sistematizacion. Esto se refiere a que todas las actividades y recursos de
la empresa deben de coordinarse racionalmente a fin de facilitar el
trabajo y la eficiencia.

e Agrupacion y asignacion de actividades y responsabilidades. Organizar
implica la necesidad de agrupar, dividir y asignar funciones a fin de
promover la especializacion.

e Jerarquia. La Organizacion, como estructura, origina la necesidad de

establecer niveles de responsabilidad dentro de la empresa.

"REYES, A. (2002). Administracion de empresas teoria y practica: 2a. Parte. Volumen 2 de
Administracion de empresas/ Business Administration. Editorial Limusa, Buenos Aires,
Argentina.
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e Simplificacion de funciones. Uno de los objetivos basicos de la
Organizacion es establecer los métodos mas sencillos para realizar el

trabajo de la mejor manera posible.

Asi, se puede decir que la Organizacion es el establecimiento de una estructura
donde habra de operar un grupo social, mediante la determinacion de jerarquias
y la agrupacion de actividades, con el fin de obtener el maximo
aprovechamiento posible de los recursos y simplificar las funciones del grupo
social. Existe una red de relaciones personales y sociales, no establecidas ni
requeridas por la Organizaciéon formal pero que se producen espontaneamente
a medida que las personas se asocian entre si, se conoce como: Organizacion

formal.

La Importancia de la Organizacion radica en que:

e Es de caracter continuo (expansion, contraccion, nuevos productos).

e Es un medio que establece la mejor manera de alanzar los objetivos.

e Suministra los métodos para que se puedan desempeniar las actividades
eficientemente, con el minimo de esfuerzos.

e Evita lentitud e ineficiencia.

e Reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al delimitar funciones y

responsabilidades.
La estructura debe reflejar los objetivos y planes de la empresa, la autoridad y

su ambiente. Los nueve principios destacables que dan la pauta para establecer

una Organizacion racional son:
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a) Del objetivo

Este principio se refiere a que todas las actividades establecidas en la
Organizacion deben estar relacionadas con los objetivos y propésitos de la
empresa. Esto nos dice que la existencia de un puesto solo es justificable si
sirve para alcanzar los objetivos establecidos y no se deben hacer gastos

innecesarios en puestos que no contribuyen en nada a lograr los objetivos.

b) Especializacion

Este principio afirma que el trabajo de una persona debe limitarse, hasta donde
sea posible, a la realizacion de una sola actividad. El trabajo se llevara a cabo
mas facilmente si se subdivide en actividades claramente relacionadas y
delimitadas. Mientras mas especifico y menor sea el campo de accion de un

individuo, mayor sera su eficiencia y destreza.

c) Jerarquia

Este principio se refiere a la necesidad de establecer centros de autoridad de
los que emane la comunicacion necesaria para lograr los planes, en los cuales
la autoridad y la responsabilidad fluyan en linea clara e ininterrumpida, desde el
mas alto ejecutivo hasta el nivel mas bajo. Este principio establece que la

Organizacion es una jerarquia.

d) Paridad de autoridad y responsabilidad
Esto se refiere a que a cada grado de responsabilidad debe corresponder el
grado de autoridad necesario para cumplir dicha responsabilidad. Por ejemplo,

no se le puede hacer responsable de un trabajo a una persona, sino se le

otorga la autoridad para poder realizarlo; y de igual manera, no se le puede dar
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autoridad a un empleado, sobre determinado trabajo, sino se le hace

responsable por los resultados.

e) Unidad de mando

Este principio establece que al determinar un centro de autoridad y decision
para cada funcién, debe asignarse un solo jefe; y los subordinados no deberan
reportar mas de un superior porque si el empleado recibe 6rdenes de méas de
un solo jefe, esto solo le ocasionara confusion, ineficiencia y fuga de

responsabilidad.

f) Difusion

Este principio nos dice que las obligaciones de cada puesto que cubren
autoridad y responsabilidad, deben publicarse y ponerse por escrito, a
disposicion de todos los miembros de la empresa que tengan relacion con dicha
autoridad y responsabilidad. Por otra parte la relacion de labores no debe

hacerse con demasiado detalle.

g) Amplitud o tramo de control

Debe haber un limite en cuanto al nimero de subordinados que deben reportar
a un ejecutivo, de manera que este pueda realizar sus funciones con eficiencia.
Un gerente no debe ejercer autoridad directa a mas de cinco o seis
subordinados, con el fin de asegurar que no esté sobrecargado y pueda, en
determinado momento, atender funciones de mayor importancia.

h) De la Coordinacion

Siempre deberan mantenerse en equilibrio las unidades de una Organizacion.

El administrador debe buscar el equilibrio adecuado en todas las funciones
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1) Continuidad

La empresa debe mantenerse, mejorarse y ajustarse constantemente. LoS
problemas para determinar los niveles de la Organizacion: Costo,

comunicacion, planeacion y control. Las etapas de la Organizacién son:

Division del trabajo: es la separacion y delimitacion de las actividades con el fin
de realizar una funcién con la mayor precision, eficiencia y minimo de esfuerzo,

dando lugar a la especializacion y perfeccionamiento del trabajo.

e Jerarquizacion: se refiere a la disposicion de funciones por orden de
rango, grado o importancia.

e Departamentalizacion: es la division o agrupamiento de las funciones y
actividades en unidades especificas con base en su similitud.

e Descripcion de funciones, actividades y responsabilidades: es la
recopilacion ordenada y clasificada de todos los factores y actividades
necesarias para llevar a cabo el trabajo de la mejor manera.

e Coordinacion: se refiere a sincronizar y armonizar los esfuerzos, las
lineas de comunicacién y autoridad deben ser fluidas y se debe lograr la
combinacién y la unidad de esfuerzos bien integrados y balanceados en
el grupo social.

e Departamentalizacion
o Listar todas las funciones de la empresa.

o Clasificarlas.

o Agruparlas segun un orden jerarquico.

o Asignar actividades a cada una de las areas agrupadas o
departamentos.

o Especificar relaciones de autoridad, responsabilidad y obligacion

entre las funciones y los puestos.
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o Establecer lineas de comunicacion e interrelacion entre los
departamentos.

o Eltamafo, la existencia y el tipo de Organizacion de un departamento
deben relacionarse con el tamafio y necesidades de la empresa.

2.1.8.1. Descentralizacion efectiva

La descentralizacion puede entenderse bien como proceso o como forma de
funcionamiento de una Organizacion. Supone transferir el poder, de un gobierno
central hacia Autoridades que no estan jerarquicamente subordinadas. La
relacion entre entidades descentralizadas es siempre horizontal no jerarquica.
Una Organizacion tiene que tomar decisiones estratégicas y operacionales. La
Centralizacion y la Descentralizacion son dos maneras opuestas de transferir
poder en la toma decisiones y de cambiar la estructura organizacional de las

empresas de forma concordada.

También se puede conceptualizar como la accion de transferir autoridad y
capacidad de decision en organismos del sector publico, privado y social con
personalidad juridica y patrimonio propio, asi como autonomia organica y
técnica (organismos descentralizados). Todo ello con el fin de descongestionar
y hacer mas agil el desempefio de las atribuciones de la Autoridad principal.
Asimismo, se considera descentralizacion administrativa a las acciones que la
gerencia o presidencia realiza para transferir funciones y entidades de
incumbencia de la Organizacién a los estratos inferiores de menor jerarquia,
otorgandoles poderes de decision, con el fin de que la mision y vision sean

ejercidas y operadas acorde a sus necesidades particulares.
La Cooperativa debe dirigir parte del esfuerzo de su quehacer, mediante la

contrataciéon de trabajo psicologico, que los dirigentes, los socios y los

empleado(a)s exacerben el conjunto de percepciones, sentimientos, actitudes,
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habitos, creencias, valores, tradiciones y formas de interaccién entre ellos
mismos. A continuacién se plantean las funciones de cada estamento del
organigrama institucional. Segun el Articulo 22 del Capitulo IV (DE LA
ESTRUCTURA Y ORGANIZACION INTERNA DE LA COOPERATIVA), EL
Gobierno y Administracién interna de la Cooperativa de Transportes
Interprovincial de Pasajeros “La Mana” se compone de los siguientes

Organismos:

a) La Asamblea General

La Asamblea General es la maxima autoridad de la Cooperativa y sus
decisiones seran obligatorias. La constituyen todos los socios que concurran a
las sesiones siempre que exista un quérum necesario. Son atribuciones de la
Asamblea General las previstas en el Articulo 24 del Reglamento General de la

Ley de Cooperativas:

e Reformar el estatuto.

e Aprobar el plan de trabajo de la Cooperativa.

e Autorizar la adquisicion de bienes o la enajenacién o gravamen total o
parcial de ellos.

e Conocer los balances semestrales y los informes relativos a la marcha de
la Cooperativa, y aprobarlos o rechazarlos.

e Decretar la distribucion de los excedentes, de conformidad con la Ley,
este Reglamento y el estatuto.

e Elegir y remover, con causa justa, a los miembros de los Consejos de
Administracion y Vigilancia, de las comisiones especiales y a sus
delegados ante él cualquier Institucion a la que pertenezca la entidad con
sujecion a lo prescrito en el estatuto.

e Relevar de sus funciones al Gerente, con causa justa.
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b)

Acordar la disolucion de la Cooperativa, su fusion con otra u otras y su
afiliacion a cualquiera de las organizaciones de integracion Cooperativa,
cuya afiliacién no sea obligatoria.

Autorizar la emision de certificados de aportacion.

Resolver, en apelacién, sobre las reclamaciones o conflictos de los
socios entre si 0 de éstos con cualquiera de los organismos de la

Cooperativa.

El Consejo de Administracion

Los Articulos 35 y 36 del Reglamento General de la Ley de Cooperativas

plantea que:

c)

El Consejo de Administracion es el organismo directivo de la
Cooperativa, y estard compuesto por un minimo de tres miembros y un
maximo de nueve, elegidos por la Asamblea General.

El Presidente del Consejo de Administracion lo sera también de la

Cooperativa y de la Asamblea General.

El Consejo de Vigilancia

Los Articulos 39 al 42 del Reglamento General de la Ley de Cooperativas

plantea que:

El Consejo de Vigilancia es el organismo fiscalizador y controlador de las
actividades del Consejo de Administracion, de la Gerencia, de los
administradores, de los jefes y deméas empleados de la Cooperativa.

El nimero de miembros que deban tener los Consejos de Administracion

y de Vigilancia estara determinado por la cantidad de socios con que
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cuente la Cooperativa, de conformidad con las disposiciones del
Reglamento General.

Tanto el Presidente del Consejo de Administracién como el del Consejo
de Vigilancia seran designados por los respectivos Consejos, de entre
sus miembros.

Las dificultades y controversias surgidas entre el Consejo de Vigilancia y
cualquiera de los socios o0 entre los socios, seran resueltos por el
Consejo de Administracion. Si los conflictos surgieren entre los socios y
el Consejo de Administracion, seran resueltos por el Consejo de
Vigilancia. Tanto los fallos del Consejo de Administracion como los del
Consejo de Vigilancia seran susceptibles de apelacion ante la Asamblea
General.

d) El Gerente

Los Articulos 43 al 45 del Reglamento General de la Ley de Cooperativas

plantea que:

El Gerente es el representante legal de la Cooperativa y su
administracion responsable, y estara sujeto a las disposiciones de esta
Ley, del Reglamento General y del estatuto.

El Gerente sera designado por el Consejo de Administracion, salvo las
excepciones que establece el Reglamento General.

El Gerente no sélo podra garantizar las obligaciones autorizadas por el
Estatuto o la Asamblea General, en negocios propios de la Cooperativa,
y, por ningun concepto, podra comprometer a la entidad con garantias
bancarias o de cualquier otra indole dada en favor personal de un

miembro de la Institucion, de extrafios o de si mismo.
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e) Las Comisiones Especiales

El Articulo 47 del Reglamento General de la Ley de Cooperativas plantea que:

Las Comisiones Especiales pueden ser designadas por la Asamblea General o
por el Consejo de Administracion; pero en todas las Cooperativas y
organizaciones de integracion del movimiento habrd obligatoriamente la

Comisiéon de Educacién y la de Asuntos Sociales.

2.1.8.2. Responsabilidad social

La responsabilidad social corporativa (RSC), también llamada responsabilidad
social organizacional (RSO), puede definirse como la contribucion activa y
voluntaria al mejoramiento social, econdOmico y ambiental por parte de las
empresas u organizaciones, generalmente con el objetivo de mejorar su
situacion competitiva y valorativa y su valor agregado. El sistema de evaluacion
de desempefio conjunto de la Organizacion en estas areas es conocido como el

triple resultado.

La responsabilidad social corporativa va mas alla del cumplimiento de las leyes
y las normas, dando por supuesto su respeto y su estricto cumplimiento. En
este sentido, la legislacion laboral y las normativas relacionadas con el
ambiente son el punto de partida con la responsabilidad ambiental. El
cumplimiento de estas normativas basicas no se corresponde con la
responsabilidad social, sino con las obligaciones que cualquier Institucién debe
cumplir simplemente por el hecho de realizar su actividad. Seria dificiimente
comprensible gue una empresa alegara actividades de RSO si no ha cumplido o

no cumple con la legislacion de referencia para su actividad.
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Bajo este concepto de administracion se engloban un conjunto de practicas,
estrategias y sistemas de gestion empresariales que persiguen un nuevo
equilibrio entre las dimensiones economica, social y ambiental. Los
antecedentes de la RSO se remontan al siglo XIX en el marco del
cooperativismo y el asociacionismo que buscaban conciliar eficacia empresarial
con principios sociales de democracia, autoayuda, apoyo a la comunidad y
justicia distributiva. Sus maximos exponentes en la actualidad son las empresas
y organizaciones de economia social, por definicibn Entidades Socialmente
Responsables.®

2.1.9. Direccion

Direccion consiste en coordinar el esfuerzo comun de los subordinados, para
alcanzar las metas de la Organizacion; abarca la ejecucion de los planes de
acuerdo con la estructura organizacional, mediante la guia de los esfuerzos del
grupo social a través de la motivacion, la comunicacion y la supervision son la
tarea de la direccion. Comprende la influencia interpersonal del gerente
(administrador) a través de la cual logra que sus subordinados obtengan los
objetivos de la Organizacion (mediante la supervision, la comunicacion y la
motivacion. En resumen se refiere a guiar las operaciones mediante la
cooperacion del esfuerzo de los subordinados, para obtener altos niveles de

productividad mediante la motivacién y la supervision.®

Los principales elementos del concepto de direccion son:

e Ejecucion de los planes de acuerdo con a estructura organizacional

8 BESTRATEN, M. y PUJOL, L. (2008) NTP 644: Responsabilidad social de las empresas (ll):
tipos de responsabilidades y plan de actuacién, INSHT, Ministerio de Trabajo y Asuntos
Sociales, Espafia.

9 DENDRIX, J.S. (2009). Teoria y Practica de la Administracién de Empresas. Ed. Norma,
Barcelona, Espafa.
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Motivacion

Guia o conduccion de los esfuerzos de los subordinados
Comunicacion

Supervision

Alcanzar las metas de la Organizacion

La importancia de la direccién radica en que:

Pone en marcha todos los lineamientos establecidos durante la
planeacion y la Organizacion.

A través de ella se logran las formas de conducta mas deseables en los
miembros de la estructura organizacional

La direccion eficiente es determinante en la moral de los empleados vy,
consecuentemente, en la productividad.

Su calidad se refleja en el logro de los objetivos, la implementacion de
métodos de Organizacion y en la eficacia de los sistemas de control.

A través de ella se establece la comunicacion necesaria para que la

Organizacion funcione.

Los principios en que se basa la Direccion son:

a)

b)

De la armonia del objetivo la direccion sera eficiente en tanto se
encamine hacia el logro de los objetivos generales de la empresa
Impersonalidad de mando Se refiere a que la autoridad y su ejercicio,
surgen como una necesidad de la Organizacién para obtener ciertos
resultados.

De la supervision directa: Se refiere al apoyo y comunicacion que debe
proporcionar el dirigente a sus subordinados durante la ejecucion de los

planes, de tal manera que estos se realicen con mayor facilidad.
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d) De la via jerarquica: Postula la importancia de respetar los canales de
informacioén establecidos por la Organizacion formal , de tal manera que
al emitirse una orden sea transmitida a través de los niveles jerarquicos
correspondiente, con el fin de evitar conflictos.

e) De la resolucion del conflicto: Indica la necesidad de resolver los
problemas que surjan durante la gestion administrativa a partir del
momento en que aparezcan.

f)  Aprovechamiento del conflicto: El conflicto es un problema u obstaculo
gue se antepone al logro de las metas de la Organizacién, que ofrece al
administrador la posibilidad de visualizar nuevas estrategias y emprender

diversas alternativas.

Las etapas de que consta la direccion son:

e Toma de decisiones. Una decision es la eleccion de un curso de accion
entre varias alternativas y la responsabilidad mas importante del
administrador es la toma de decisiones. Al tomar decisiones es
necesario:

e Definicion del problema. Es necesario definir perfectamente cual es el
problema que hay que resolver y no confundirlo con los colaterales.

e Andlisis del problema. Una vez determinado el problema es necesario
desglosar sus componentes, asi como los componentes del sistema en
gue se desarrolla a fin de poder determinar posibles alternativas de
solucion.

e Evaluacién de las alternativas. Consiste en determinar el mayor numero,
posible de alternativas de solucién, estudiar sus ventajas y desventajas
asi como su factibilidad de implementacién, y los recursos necesarios
para llevarlos a cabo. La evaluacion se lleva a cabo a través de:

o Analisis de factores tangibles o intangibles.

o Analisis marginal.
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o Analisis costo — efectividad.

e Elegir entre alternativas. Una vez evaluadas las alternativas, se debe
elegir la mas idénea para las necesidades del sistema, y la que reditie
méaximos beneficios; ademas, seleccionar dos o tres mas para contar con
estrategias laterales para casos fortuitos. Las bases para elegir
alternativas pueden ser:

o Experiencia.
o Experimentacion.
o Investigacion.

e Definir el problema. Es necesario definir perfectamente cual es el
problema que hay que resolver y no confundirlo con los colaterales.

e Analizar el problema. Una vez determinado el problema es necesario
desglosar sus componentes, asi como los componentes del sistema en
gue se desarrolla a fin de poder determinar posibles alternativas de
solucion.

e Evaluar las alternativas. Consiste en determinar el mayor namero,
posible de alternativas de solucidn, estudiar sus ventajas y desventajas
asi como su factibilidad de implementacién, y los recursos necesarios
para llevarlos a cabo. La evaluacion se lleva a cabo a través de:

o Analisis de factores tangibles o intangibles.
o Analisis marginal.
o Andlisis costo-efectividad.

e Aplicar la decision. Es poner en practica la decision elegida, por lo que se
debe contar con un plan para el desarrollo de la misma. El plan
comprendera: los recursos, los procedimientos y los programas

necesarios para la implantacion de la decision.
La integracién se relaciona con que el administrador elige y se allega, de los

recursos necesarios para poner en marcha las decisiones previamente

establecidas para ejecutar los planes. Comprende recursos materiales asi como
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humanos, estos ultimos, son los mas importantes para su ejecucion. Sus reglas
son, que debe estar el hombre adecuado en el puesto adecuado, toda persona
debe tener la provisién de los elementos adecuados para realizar sus funciones,

el proceso de induccion debe ser adecuado.

La motivacién no es un concepto sencillo, surge de diversos impulsos, deseos,
necesidades, anhelos y otras fuerzas. Los administradores motivan cuando
proporcionan un ambiente que induzca a los miembros de la Organizacion a
contribuir. La cadena de necesidad-deseo-satisfaccion en cierta forma se ha
simplificado de manera exagerada. Ciertamente con frecuencia los motivos son

opuestos.

Motivar significa “mover, conducir, impulsar a la accion”. Es la labor mas
importante de la direccion, a la vez que la mas compleja. A través de ella se
logra la ejecucion del trabajo tendiente a la obtencion de los objetivos, de

acuerdo con los estandares esperados.

Entre las técnicas motivacionales especiales se incluyen el uso del dinero, la
estimulacion de la participacion y la mejora de la calidad de vida en el trabajo.
El enriquecimiento de los puestos tiene el propdésito de hacer que éstos
representen un desafio que tenga significado. Aunque han tenido ciertos éxitos,
no se pueden pasar por alto algunas limitaciones. La complejidad de la
motivacion requiere de un enfoque de contingencias que tomen en cuenta los

factores ambientales, entre los cuales debe incluirse el clima organizacional.

La comunicacion es el proceso a través del cual se transmite y recibe
informacién en un grupo social. La comunicacion en una empresa comprende
multiples interaccionares que abarcan desde las conversaciones telefonicas
informales hasta los sistemas de informacion mas complicados. Para poner en

marcha sus planes se necesitan sistemas de informacién eficaces; cualquier
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informacion desvirtuada origina confusiones y errores, que disminuyen el

rendimiento del grupo.

En la actualidad, la informacion organizacional debe fluir con mayor rapidez.
Incluso una breve suspension en una linea de produccion de rapido movimiento
puede resultar muy costosa, por consiguiente es necesario tener una excelente
comunicacion para tomar las medidas correspondientes a una situacion de esta

categoria.

Para ser eficaz, el administrador necesita la informacion necesaria para llevar a
cabo sus funciones y actividades. Sin embargo, incluso una mirada superficial a
los sistemas de comunicacion muestra que con frecuencia los ejecutivos

carecen de informacion vital para la toma de decisiones.

En una Organizacion eficaz la comunicacion fluye en varias direcciones, en
forma ascendente, descendente y cruzada, la combinacion de todas y cada una
de estas formas de comunicacion es lo ideal para la empresa, debido a que es

necesario para un funcionamiento eficaz.

Existen varias barreras de la comunicacion, como las mecanicas o fisicas
(teléfono o micréfono), las fisioldgicas (sordera o habla), las psicoldgicas (celos,
envidia, rivalidad, agresividad, timidez), las semanticas (idioma, términos
técnicos, términos cientificos, manera de emisiéon) y las socioculturales (origen,

educacion, costumbres, religion, ideoldgicas).

La comunicacion implicita es la de suponer o dar por hecho que la otra persona
conoce nuestros pensamientos, deseos, necesidades y expectativas. La
comunicacion explicita es dialogar, retroalimentarse, ser empéatico y exponer a

la otra persona a la convivencia de establecer ciertos convenios o reglas del
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juego en la interaccion cotidiana. Las formas de comunicacion pueden ser de

manera verbal, formal, mimica, gesticular, visual, audiovisual, escrita o informal.

Las bases para la buena comunicacién son la siguientes, ser empatico
(comprender y ponerse en el lugar del receptor), saber escuchar (mostrar
interés, educacion), correcta redaccion e interpretacion de escritos y convencer

o persuadir (ser positivo, claro, veridico y sélido).

La supervision consiste en vigilar y guiar a los subordinados de tal forma que
las actividades se realicen adecuadamente. Este nivel aplica por lo general a
niveles jerarquicos inferiores, aunque todo administrador, en mayor o menor
grado, lleva a cabo esta funcion; por esto, de acuerdo con el personal criterio de
los autores, se considerara la supervision, el liderazgo y los estilos gerenciales

como sinonimos, aunque referidos a diversos niveles jerarquicos.

El liderazgo, o supervision, es de gran importancia para la empresa, ya que
mediante el se imprime la dindmica necesaria a los recursos humanos, para

gue logren los objetivos.

En esta funcion confluyen todas las etapas de direccion anteriormente
estudiadas, y su importancia radica en que de una supervision efectiva
dependeran: la productividad del personal para lograr los objetivos, la
observancia de la comunicacion, la relacion entre jefe-subordinado, la
correccidn de errores y la observancia de la motivacion y del mercado formal de

disciplina.
Liderazgo es la influencia, arte o proceso de influir sobre las personas para que

se esfuercen voluntaria y entusiastamente para lograr las metas del grupo. Los

principales componentes del liderazgo son:
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Capacidad para usar el poder con eficacia y de un modo responsable.
Capacidad para comprender que los seres humanos tienen diferentes
fuerzas de motivacion en distintos momentos.

Capacidad para inspirar.

Capacidad para actuar de forma tal que desarrolle un ambiente que
conduzca a responder a las motivaciones y fomentarlas.

Delegacion: Es en la delegacion donde se manifiesta claramente la
esencia de la direccién t el ejercicio de la autoridad, ya que si administrar
es hacer a través de otros, la delegacion es la concesion de autoridad y

responsabilidad para actuar.

Sus ventajas, son que permite al directivo dedicarse a las actividades de mas

importancia, comparte responsabilidad, capacita a sus subordinados.

La autoridad es la facultad de que esta investida una persona dentro de una

Organizacion, para dar O6rdenes y exigir que sean cumplidas por sus

subordinados, para la realizacion de aquellas acciones que quien las dicta

considera apropiadas para el logro de los objetivos del grupo. Los tipos de

autoridad se resumen en:

Formal. Cuando es conferida por la Organizacion, la que emana de un
superior para ser ejercida sobre otras personas. Puede ser lineal o
funcional; la lineal es cuando es ejercida por un jefe sobre una persona o
grupo, y la funcional es ejercida por uno o varios jefes sobre funciones
distintas.

Técnica. Nace de los conocimientos especializados de quien la posee.

Personal. Se origina en la personalidad del individuo.

Un aspecto importante de la direccion es la delegacion. En ella se manifiesta

claramente la esencia de la direccion en el ejercicio de la autoridad, ya que si
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administrar es hacer a través de otros, la delegacién es la concesion de
autoridad y responsabilidad para actuar. Sus ventajas, son que permite al
directivo dedicarse a las actividades de mas importancia, comparte
responsabilidad, capacita a sus subordinados.

En cuanto al mando, su ejercicio asume dos formas, las ordenes, que son el
ejercicio de autoridad a través de la cual un supervisor transmite a un
subordinado la indicacion de que una actividad debe ser realizada y las
instrucciones, son las normas que habran de observarse en situaciones de
caracter repetitivo, los medio mas convenientes de transmitirlas son circulares o

instructivos.

2.1.9.1. Solucion de la problematica de los socios

El proceso de solucion de problemas se apoya en la capacidad de tomar
decisiones debe encontrar su maxima expresion en la capacidad de solucionar
problemas. Una decision no es tal mientras no se exprese en la accion. Todo el
proceso de solucién de problemas es un ejercicio de toma de decisiones. Estas
habilidades adicionales deben desarrollarse para el liderazgo personal.l® Se

destacan las siguientes condicionantes para la solucion de problemas:

e Consciencia

e Objetividad

e Vision

e Conocimiento

e Mentalidad abierta

¢ Seleccidn de alternativas satisfactoria

10 HALL, H.Y. (2009). Decisiones y solucion de problemas y conflictos en organizaciones
sociales. Ed. Cantos, México, D.F.
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e Consultar

a) Manejo del estrés, el conflicto y la crisis

Manejar una crisis IMPLICA la deteccion de los riesgos antes de que ocurran,
es un factor determinante a la hora de medir el éxito de su empresa. Hoy en
dia, muchas compafias no cuentan con un manual de normas y procedimientos
para el manejo de crisis, en caso de que se presenten. Todo lo contrario,

asumen la comoda e ingenua postura de "esto no me pasarda a mi".

La mayoria de las veces estas fallas son difundidas por los medios de
comunicacion social, denigrando la imagen de la Organizacion y convirtiéndola
en un foco de atencidon inimaginable. Precisamente esto es lo que debemos
evitar: contrarrestar cualquier evento que amenace la reputacion de la empresa.

b) ¢Por qué manejar crisis generadora de estrés?

Desde el mismo momento en que se decide emprender un negocio se debe
pensar en los riesgos. Por ello, es necesario identificarlos a tiempo con el objeto
de minimizar su impacto. Saber manejar una crisis también implica llevar a cabo
estrategias informativas y comunicacionales con el fin de evitar una situacion de
conflicto. No podemos dejar que los riesgos nos controlen, todo lo contrario,

tenemos que controlarlos nosotros a ellos.

Los directivos de la empresa no deben dejarse llevar por el panico, mas bien
deben crear un departamento dedicado a la administracion de incidentes, estar
alertas, tomar conciencia y colaborar en la medida de lo posible para que la
crisis sea solventada satisfactoriamente. Para ello, deben instruir

adecuadamente al personal con tiempo de antelacién.

La persona encargada de esta gerencia debe monitorear claramente las pautas
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y hacer un continuo seguimiento al trabajo de todas las personas involucradas;
difundira informacion adecuada y asesorard a su equipo de trabajo acerca de
las tareas que debe realizar.

c) Consejos para manejar crisis

En caso de presentarse una crisis, el director general o el gerente de
comunicaciones se encargaran de contrarrestar las malas noticias generadas y
de colocar la imagen de la empresa en un ambito positivo. Algunas personas
suelen actuar de forma radical, demandando al medio informativo o al periodista
gue difundio la informacion. En este caso, se debe actuar de forma estratégica,

en vez de emocional.

De los errores se aprende, asi que muchas de las crisis son experiencias que
pueden servir de aprendizaje para estar preparados y prevenidos en caso de

gue se presenten. Sin embargo, la idea es evitar que éstas ocurran.

Otro consejo importante es que no se puede reaccionar de forma negativa y
aislada ante una situacion de anormalidad. Todo lo contrario, se debe actuar de
manera organizada y con la cabeza bien en alto. Es vital que las empresas
tengan asegurado, tanto a su personal como a la infraestructura en si, que

disefien planes de contingencia, y asignen mayor capital y personal a esta area.

2.1.9.2. Cumplimiento de las obligaciones de los socios:

Reglamento

Una obligacién es la imposicién o exigencia moral que debe regir la voluntad
libre, aunque puede ser considerada como el vinculo que sujeta a hacer o
abstenerse de hacer algo, establecido por precepto de ley, por voluntario

otorgamiento o por derivacidén recta de ciertos actos. El socio es la persona
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asociada con otra u otras para algun fin, en el caso de la Cooperativa de
Transporte, el fin es hacer funcionar la Organizacion de manera que se

obtengan réditos que mejoren la calidad de vida de dichos socios.

Las obligaciones de los socios estan asociadas al cumplimiento, por parte de
estos, del Reglamento de la Institucion. Asi por ejemplo, En la Cooperativa de
Transporte bajo estudio, son socios los fundadores de la misma, asi como los
gue hayan suscrito el acta de constitucion, los que ingresaron posteriormente y
son registrados por la Direccion Nacional de Cooperativas, siendo todos
idoneos al tener la calidad de Choferes Profesionales con licencia de primera y
propiedad del vehiculo. ElI Reglamento Interno de la Cooperativa de
Transportes Interprovincial de Pasajeros “La Mand&”, consta de once capitulos y
50 articulos, donde se establecen los pormenores a cumplir por los socios y

directivos.

2.1.9.3. Gestion por procesos

Las empresas y organizaciones son tan eficientes como lo son sus procesos, la
mayoria de estas que han tomado conciencia de lo anteriormente planteado
han reaccionado ante la ineficiencia que representa las organizaciones
departamentales, con sus nichos de poder y su inercia excesiva ante los
cambios, potenciando el concepto del proceso, con un foco comun y trabajando

con una vision de objetivo en el cliente.

La Gestidn por Procesos puede ser conceptualizada como la forma de gestionar

toda la Organizacion basandose en los Procesos, siendo definidos estos como
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una secuencia de actividades orientadas a generar un valor afiadido sobre una
entrada para conseguir un resultado, y una salida que a su vez satisfaga los

requerimientos del cliente.

El enfoque por proceso se fundamenta en:

e La estructuracion de la Organizacion sobre la base de procesos orientados
a clientes

e El cambio de la estructura organizativa de jerarquica a plana

e Los departamentos funcionales pierden su razén de ser y existen grupos
multidisciplinarios trabajando sobre el proceso

e Los directivos dejan de actuar como supervisores y se comportan como
apocadores

e Los empleados se concentran mas en las necesidades de sus clientes y
menos en los estandares establecidos por su jefe.

e Utilizacion de tecnologia para eliminar actividades que no afiadan valor

Las ventajas de este enfoque son las siguientes:

¢ Alinea los objetivos de la Organizacion con las expectativas y necesidades
de los clientes

e Muestra como se crea valor en la Organizacion

e Sefiala como estan estructurados los flujos de informacion y materiales

e Indica como realmente se realiza el trabajo y como se articulan las

relaciones proveedor cliente entre funciones
En este sentido el enfoque en proceso necesita de un apoyo logistico, que

permita la gestion de la Organizacion a partir del estudio del flujo de materiales

y el flujo informativo asociado, desde los suministradores hasta los clientes. La
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orientacion al cliente, o sea brindar el servicio para un determinado nivel de
satisfaccion de las necesidades y requerimientos de los clientes, representa el
medidor fundamental de los resultados de las empresas de servicios, lo cual se
obtiene con una eficiente gestion de aprovisionamiento y distribucion oportuna

respondiendo a la planificacion de proceso.

Los términos relacionados con la Gestién por Procesos, y que son necesarios
tener en cuenta para facilitar su identificacion, seleccién y definicion posterior

son los siguientes:

e Proceso: Conjunto de recursos Yy actividades interrelacionados que
transforman elementos de entrada en elementos de salida. Los recursos
pueden incluir personal, finanzas, instalaciones, equipos, técnicas y
métodos.

e Proceso relevante: es una secuencia de actividades orientadas a generar
un valor afladido sobre una entrada, para conseguir un resultado que
satisfaga plenamente los objetivos, las estrategias de una Organizacion y
los requerimientos del cliente. Una de las caracteristicas principales que
normalmente intervienen en los procesos relevantes es que estos son
interfuncionales, siendo capaces de cruzar Vverticalmente vy
horizontalmente la Organizacion.

e Proceso clave: Son aquellos procesos extraidos de los procesos
relevantes que inciden de manera significativa en los objetivos
estratégicos y son criticos para el éxito del negocio.

e Subprocesos: son partes bien definidas en un proceso. Su identificacion
puede resultar util para aislar los problemas que pueden presentarse y
posibilitar diferentes tratamientos dentro de un mismo proceso.

e Sistema: Estructura organizativa, procedimientos, procesos y recursos
necesarios para implantar una gestiéon determinada, como por ejemplo la

gestion de la calidad, la gestiéon del medio ambiente o la gestion de la
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prevencién de riesgos laborales. Normalmente estdn basados en una
norma de reconocimiento internacional que tiene como finalidad servir de
herramienta de gestién en el aseguramiento de los procesos.

e Procedimiento: forma especifica de llevar a cabo una actividad. En
muchos casos los procedimientos se expresan en documentos que
contienen el objeto y el campo de aplicacion de una actividad; que debe
hacerse y quien debe hacerlo; cuando, donde y como se debe llevar a
cabo; que materiales, equipos y documentos deben utilizarse; y como
debe controlarse y registrarse.

e Actividad: es la suma de tareas, normalmente se agrupan en un
procedimiento para facilitar su gestion. La secuencia ordenada de
actividades da como resultado un subproceso o un proceso. Normalmente
se desarrolla en un departamento o funcion.

e Proyecto: suele ser una serie de actividades encaminadas a la
consecucion de un objetivo, con un principio y final claramente definidos.
La diferencia fundamental con los procesos y procedimientos estriba en la
no repetitividad de los proyectos.

e Indicador: es un dato o conjunto de datos que ayudan a medir
objetivamente la evolucién de un proceso o de una actividad.

En cuanto a la diferenciacion entre procesos y resultados, como ya se planteo,
el proceso es el conjunto de recursos y actividades interrelacionados que
transforman elementos de entrada en elementos de salida. Los resultados son,
precisamente dichos elementos de salida. Es decir, que mientras el proceso es
el como se arriba de un estado inicial a un estado final, el resultado es lo

obtenido, o sea, ese estado final.

2.1.9.4. Autonomia de gestibn administrativa, econdmica,

funcional y operativa
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Autonomia (del griego auto, "uno mismo", y nomos, "norma") es, en términos
generales, la capacidad de tomar decisiones sin intervencion ajena. Se opone a
heteronomia. Es un concepto moderno, procedente de la Filosofia y, mas
recientemente, de la Psicologia.

El mundo humano es un mundo de significados mas alla de la apariencia y, por
tanto, de valores. Algunos de éstos, los que se orientan a la busqueda del bien
gue proporcionara la felicidad, son valores éticos. Hay una serie de valores
éticos que deberian ser aceptados universalmente, por ejemplo la libertad, o la

igual dignidad de todas las personas.

El mas moderno de los principios de la bioética es el de autonomia, ya que
surge como consecuencia de un concepto de ser humano que implica la idea de
libertad personal. Bajo esta Optica, se define, por primera vez, a la persona
como sujeto independiente del grupo social. Hasta ese momento no se
concebia la posibilidad de que una persona actuara segun expectativas

diferentes a las de la familia y/o el estrato social al que pertenecia.

2.1.10. Control

El control tiene como objeto cerciorarse de que los hechos vayan de acuerdo
con los planes establecidos. Es la regulacién de las actividades, de conformidad
con un plan creado para alcanzar ciertos objetivos, mediante un proceso
dirigido a la determinacion de lo que se esta llevando a cabo, valorizandolo y si
es necesario, aplicando medidas correctivas, de manera que la ejecucion se
desarrolle de acuerdo con lo planeado. A través del control se verifica si todo

ocurre de conformidad con el plan adoptado, con las instrucciones emitidas y
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con los principios establecidos. Tiene como fin sefialar las debilidades y errores

para poder rectificarlos e impedir que se produzcan nuevamente.!!

2.1.10.1. Medicion y control de calidad

Los elementos principales del concepto de control asociado a la medicién y

control de calidad pueden ser resumidos en:

Relacion con lo planeado. El control siempre existe para verificar el logro
de los objetivos que se establecen en la plantacion.

Medicién. Para controlar es imprescindible medir y cuantificar los
resultados.

Deteccion de desviaciones. Una de las funciones inherentes al control es
descubrir las diferencias que se presentan entre la ejecucion y la
planeacion.

Establecimiento de medidas correctivas. El objeto del control es prever y

corregir los errores.

La importancia dela medicidon y control de calidad se resume en que:

Establece medidas para corregir las actividades, para que se alcancen
los planes exitosamente.

Se aplica a todo: a las cosas, a las personas y a los actos.

Determina y analiza rapidamente las causas que pueden originar

desviaciones, para que no se vuelvan a presentar en el futuro.

Los principales principios son:

1 MUNCH, L. (SF). Fundamentos de administracion. Ed. McGraw — Hill, Madrid, Espaia.
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d)

f)

g9)

Equilibrio. A cada grupo o delegacion conferido debe proporcionarsele el
grado de control correspondiente.

De los objetivos. Se refiere a que el control existe en funcién de los
objetivos, el control es un medio para alcanzar los objetivos
preestablecidos.

De la oportunidad. El control para que sea eficaz, necesita ser oportuno,
debe aplicarse antes de que se efectué el error, de tal manera que sea
posible tomar medidas correctivas con anticipacion.

De las desviaciones. Todas las variaciones 0 desviaciones que se
presenten en relacion con los planes deben ser analizadas
detalladamente, de tal manera que sea posible conocer las causas que
las originaron, para poder tomar las medidas necesarias para evitarlas en
el futuro.

Costeabilidad. El establecimiento de un sistema de control debe justificar
el costo que este represente en tiempo y dinero, en relacion con las
ventajas reales que este reporte.

De excepcion. El control debe aplicarse, preferentemente, a las
actividades excepcionales o representativas, a fin de reducir costos y
tiempo.

De la funcion controlada. La funcién controladora por ningin motivo debe
comprender a la funcién controlada, ya que pierde efectividad el control.
Una persona o la funcion que realiza el control no debe estar involucrada

con la actividad a controlar.

Como etapas del control se pueden destacar las siguientes:

a) Establecimiento de estandares

Un estandar puede ser definido como una unidad de medida que sirve como

modelo, guia o patrén con base en el cual se efectlia el control. Los estandares
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representan el estado de ejecucion deseado, no son mas que los objetivos

definidos de la Organizacion. Los tipos de estandares son:

e En cuanto al método

o

o

Estadisticos

Por apreciacion

o Técnicamente elaborados

e Cuantitativos

o

o

o

o

o

Fisicos

De costo

De capital

De ingreso
de programas

e Cualitativos

o

o

o

Evaluacion de la actuacion
Curvas de comportamiento

Perfiles

b) Medicion de resultados

Consiste en medir la ejecucion y los resultados, mediante la aplicacion de

unidades de medida que deben ser definidas de acuerdo con los estandares.

Esta etapa se vale primordialmente de los sistemas de informacién; por lo tanto

la efectividad del proceso de control dependera directamente de la informacion

recibida, misma que debe ser oportuna (a tiempo), confiable (exacta), valida

(que mida realmente el fendmeno que intenta medir), con unidades de medicién

apropiadas, y fluida ya que debe estar en los canales adecuados de

comunicacion.
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Una vez efectuada la medicion y obtenida esta informacién, sera necesario
comparar los resultados medidos en relacion con los estandares
preestablecidos, determinandose asi las desviaciones, mismas que deberan

reportarse inmediatamente.

c) Correccion

La utilidad concreta y tangible del control estd en la accién correctiva para
integrar las desviaciones en relacion con los estdndares. El tomar accion
correctiva es una funcién de caracter ejecutivo, no obstante antes de iniciarla,
es de vital importancia reconocer si la desviacion es un sintoma o una causa. El

establecimiento de medidas correctivas da lugar a la retroalimentacion.

d) Retroalimentacion

Esta etapa es basica en el proceso de control, ya que a través del proceso de
retroalimentacion, la informacion obtenida se ajusta al sistema administrativo al
correr del tiempo. De la calidad de la informacion dependera el grado y rapidez

con que se retroalimente el sistema.

Hay que tener en cuenta que antes de la implantacién de un sistema de control

se requiere:

« Contar con objetivos y estandares que sean estables.

e Que el personal clave comprenda y este de acuerdo con los controles.

¢ Que los resultados finales de cada actividad se establezcan en relacion
con los objetivos.

e Evaluar la efectividad de los controles: eliminando aquellos que no

sirven, simplificandolos y combinandolos para perfeccionarlos.
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2.1.10.2. Sistemas de transparencia y rendiciéon de cuentas
respecto de la gestion y servicios que ofrece a la
ciudadania

Si bien es cierto que el socio de las organizaciones de hoy en dia tiene, en
principio, mas herramientas para exigir una mejor actuacion institucional que
hace unos afios, también lo es que en los hechos esa exigencia es dificil de
concretarse en el dia a dia del sistema organizacional. Ni las Autoridades
sindicales, han agotado los mecanismos mediante los cuales se puede
transparentar su quehacer cotidiano, ni la poblacion de socios ha podido ejercer
su legitimo derecho a la rendicion de cuentas del sistema institucional al que
pertenecen. La transparencia, primordialmente, es una cualidad que propicia el
acceso a la informacion de la situacion pasada, actual y futura de la
Organizacion y, debera ser garantizada por la funcion direccion institucional.

La rendicion de cuentas, de acuerdo con Schedler 2, involucra tres
dimensiones: informacion, justificacion y sancion, es decir, obliga al poder a
abrirse a la inspeccion publica; lo fuerza a explicar y justificar sus actos, y lo
supedita a la amenaza de sanciones”. En el ambito social esta primera
dimension implicaria que los socios sean informados de las politicas, acciones y
programas que lleva a cabo la dirigencia, asi como de los resultados en
términos de aprendizaje, desercion, reprobacion que arroja cada accion sindical
en particular, asi como el sistema social en su conjunto. Implicaria, al nivel de la
Organizacion, informar a los socios acerca de los problemas cotidianos que
pudieran estar impactando el funcionamiento del engranaje institucional y del

uso de los recursos propios para el logro de ese objetivo, entre otras cosas.

2.1.11. Auditoria Administrativa

12 SCHEDLER. W.F. (2010). Transparencia en el Manejo de Instituciones Sociales. 2da. Ed.,
Ed. Princeton, Washington, U.S.A.

62



La Auditoria Administrativa es una revision sistematica y evaluatoria de una
entidad o parte de ella, que se lleva a cabo con la finalidad de determinar si la
Organizacion estd operando eficientemente. Constituye una busqueda para
localizar los problemas relativos a la eficiencia dentro de la Organizacién. La
auditoria administrativa abarca una revision de los objetivos, planes y
programas de la empresa; su estructura organica y funciones; sus sistemas,
procedimientos y controles; el personal y las instalaciones de la empresa y el
medio en que se desarrolla, en funcion de la eficiencia de operacion y el ahorro

en los costos. Las auditorias pueden ser clasificadas como internas o externas.

2.1.11.1. Auditoria Externa

Aplicando el concepto general, se puede decir que la auditoria externa es el
examen critico, sistematico y detallado de un sistema de informacion de una
unidad econdmica, realizado por un auditor sin vinculos laborales con la misma,
utilizando técnicas determinadas y con el objeto de emitir una opinion
independiente sobre la forma como opera el sistema, el control interno del
mismo y formular sugerencias para su mejoramiento. El dictamen u opinion
independiente tiene trascendencia a los terceros, pues da plena validez a la
informacion generada por el sistema ya que se produce bajo la figura de la Fe
Pdblica, que obliga a los mismos a tener plena credibilidad en la informacion

examinada.

Una auditoria debe hacerla una persona o firma independiente de capacidad
profesional reconocidas. Esta persona o firma debe ser capaz de ofrecer una
opinidn imparcial y profesionalmente experta a cerca de los resultados de
auditoria, basandose en el hecho de que su opinion ha de acompafar el
informe presentado al término del examen y concediendo que pueda
expresarse una opinion basada evidencias y en que no Se imponga

restricciones al auditor en su trabajo de investigacion.
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2.1.11.2. Auditoria Interna

La auditoria Interna es el examen critico, sistematico y detallado de un sistema
de informacion de una unidad econdmica, realizado por un profesional con
vinculos laborales con la misma, utilizando técnicas determinadas y con el
objeto de emitir informes y formular sugerencias para el mejoramiento de la
misma. Estos informes son de circulacion interna y no tienen trascendencia a

los terceros pues no se producen bajo la figura de la Fe Publica.

Las auditorias internas son hechas por personal de la empresa. Un auditor
interno tiene a su cargo la evaluacion permanente del control de las
transacciones y operaciones y se preocupa en sugerir el mejoramiento de los
métodos y procedimientos de control interno que redunden en una operacion

mas eficiente y eficaz.

La imparcialidad e independencia absolutas no son posibles en el caso del
auditor interno, puesto que no puede divorciarse completamente de la influencia
de la alta administracion, y aunque mantenga una actitud independiente como
debe ser, esta puede ser cuestionada ante los ojos de los terceros. Por esto se
puede afirmar que el Auditor no solamente debe ser independiente, sino

parecerlo para asi obtener la confianza del Publico.

La auditoria interna es un servicio que reporta al mas alto nivel de la direccion
de la Organizacion y tiene caracteristicas de funcion asesora de control, por
tanto no puede ni debe tener autoridad de linea sobre ningun funcionario de la
empresa, a excepcion de los que forman parte de la planta de la oficina de
auditoria interna, ni debe en modo alguno involucrarse o comprometerse con

las operaciones de los sistemas de la empresa, pues su funcion es evaluar y
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opinar sobre los mismos, para que la alta direccibn toma las medidas

necesarias para su mejor funcionamiento.

2.1.11.3. Diferencias entre auditoria internay externa

Existen diferencias substanciales entre la Auditoria Interna y la Auditoria

Externa, algunas de las cuales se pueden detallar asi:

En la Auditoria Interna existe un vinculo laboral entre el auditor y la
empresa, mientras que en la Auditoria Externa la relacién es de tipo civil.
En la Auditoria Interna el diagnostico del auditor, esta destinado para la
empresa; en el caso de la Auditoria Externa este dictamen se destina
generalmente para terceras personas o sea ajena a la empresa.

La Auditoria Interna esta inhabilitada para dar Fe Publica, debido a su
vinculacion contractual laboral, mientras la Auditoria Externa tiene la

facultad legal de dar Fe Publica.

2.1.12. Objetivos de la auditoria administrativa®3

Entre los objetivos prioritarios para instrumentarla de manera consistente se

tienen los que se refieren a continuacion:

De control

Destinados a orientar los esfuerzos en su aplicacion y poder evaluar el
comportamiento  organizacional en relacibn con estandares
preestablecidos.

De productividad

BHEWITT, Y.W. (2007). Auditoria de Gestion Administrativa, Teoria y Practica. Ed. Prentice —

Hall, Londres, Gran Bretaria.
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Encauzan las acciones para optimizar el aprovechamiento de los
recursos de acuerdo con la dindmica administrativa instituida por la
Organizacion.
e De Organizacion
Determinan que su curso apoye la definicion de la estructura,
competencia, funciones y procesos a través del manejo efectivo de la
delegacion de autoridad y el trabajo en equipo.
e De servicio
Representan la manera en que se puede constatar que la Organizacion
esta inmersa en un proceso que la vincula cuantitativa y cualitativamente
con las expectativas y satisfaccion de sus clientes.
e De calidad
Disponen que tienda a elevar los niveles de actuacion de la Organizacion
en todos sus contenidos y ambitos, para que produzca bienes y servicios
altamente competitivos.
e De cambio
La transforman en un instrumento que hace mas permeable y receptiva a la
Organizacion.
e De aprendizaje
Permiten que se transforme en un mecanismo de aprendizaje institucional
para que la Organizacion pueda asimilar sus experiencias y las capitalice
para convertirlas en oportunidades de mejora.
e De toma de decisiones
Traducen su puesta en practica y resultados en un sdlido instrumento de

soporte al proceso de gestion de la Organizacion.

2.1.12.1. De control

Consiste en auditar el comportamiento organizacional en relacibn con

estdndares preestablecidos. En la practica puede suceder que se respeten
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dichos estandares o que simplemente se desconozcan, desviandose el accionar
de la Institucion hacia comportamientos y resultados no establecidos en sus

estatutos constitutivos.

2.1.12.2. De productividad

De acuerdo con la dindmica administrativa instituida por la Organizacion.
Consiste en auditar el encauzamiento las acciones para optimizar el
aprovechamiento de los recursos de acuerdo con la dinAmica administrativa

instituida por la Organizacion.

2.1.12.3. De Organizacion

Definicion de la estructura, competencia, funciones y procesos. Consiste en
auditar la determinacién que su curso apoye la definicion de la estructura,
competencia, funciones y procesos a través del manejo efectivo de la

delegacion de autoridad y el trabajo en equipo.

2.1.12.4. De servicio

Manera en que se puede constatar que la Organizacion esta inmersa en un
proceso interactivo con los usuarios externos. Consiste en auditar la
representacion de la manera en que se puede constatar que la Organizacion
estd inmersa en un proceso que la vincula cuantitativa y cualitativamente con

las expectativas y satisfaccion de sus clientes

2.1.12.5. De calidad

Elevacion de los niveles de actuacion de la Organizacion en todos sus

contenidos y ambitos. Consiste en auditar la disposicion de la tendencia a
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elevar los niveles de actuacion de la Organizacién en todos sus contenidos y

ambitos, para que produzca bienes y servicios altamente competitivos.

2.1.12.6. De cambio

Transforman en un instrumento. Consiste en auditar el nivel en que la
Organizacion se transforma en un instrumento que hace mas permeable y

receptiva a la Organizacion.

2.1.12.7. De aprendizaje

Mecanismo de aprendizaje institucional. Consiste en auditar como el Sindicato
permite que su transformacion en un mecanismo de aprendizaje institucional
para que la Organizacion pueda asimilar sus experiencias y las capitalice para

convertirlas en oportunidades de mejora.

2.1.13. Ideas conclusivas sobre la Fundamentacion Teorica

elaborada

Todo lo anteriormente planteado sobre gestion administrativa, engloba lo que es
la Administracion y sus funciones fundamentales, la planeacion que determina
los objetivos y los cursos de accion que van a seguirse; la Organizacion que
distribuye el trabajo entre los miembros del grupo y para establecer y conocer
las relaciones necesarias; la direccion la cual guia a los miembros del grupo
para que lleven a cabo las tareas prescritas con voluntad y entusiasmo vy el

control de las actividades que conformen con los planes.

En conclusién la Administracion es una actividad que logra combinar todos los

esfuerzos técnico, humanos y de personalidad que convierte los recursos

68



humanos vy fisicos desorganizados en recursos Utiles y efectivos. Es la méas
retadora, amplia, exigente, crucial y sutil de todas las actividades humanas. Yes
por consiguiente ciencia y arte: ciencia para poner en claro la teoria de las
relaciones sociales, y arte cuando tiene por objeto la practica de esta teoria
para la aplicacion de estas leyes.

La interdependencia que existe entre ciencia, tecnologia y administracion es
cuestion que en la actualidad nadie pone en duda; sobre todo si se considera
gue la actividad administrativa en resumen consiste en coordinar esfuerzos
individuales para lograr un propésito comin que en forma aislada no seria
posible alcanzar. Esto significa que a la administracion le corresponde
establecer y operar los mecanismos y sistemas que permiten el mejor
aprovechamiento de los resultados de la ciencia y la tecnologia a fin de
aplicarlos al desarrollo de las fuerzas productivas y a la generacion de

satisfactores.

La Auditoria Administrativa constituye una herramienta fundamental para
impulsar el crecimiento de las organizaciones, toda a su vez que permite
detectar en qué areas se requiere de un estudio mas profundo, que acciones se
pueden tomar para subsanar las deficiencias, como superar obstaculos, como
imprimir mayor cohesion al funcionamiento de dichas areas y, sobre todo,
realizar un analisis causa — efecto que concibe en forma congruente los hechos

con las ideas.

2.2. FUNDAMENTACION LEGAL
Desde el punto de vista legal, la investigacion y particularmente la descripcion y
medicion de las variables del estudio se fundamentan, principalmente, en la

Constitucion Politica del Estado, aprobada y en vigencia del afio 2008, y en la

gue se plantea el derecho de las personas naturales y juridicas a la libre
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asociacion, siempre que esta sea en bien de ellas y sin perjuicio de la

sociedad.

Desde el angulo micro, la investigacion se sustenta en la Ley Orgéanica de
Transporte Terrestre, Transito y Seguridad Vial*® y su Reglamento®, asi como
en la Ley de Cooperativas!’, definiendo esta Ultima y, con base en las
anteriores, la conceptualizaciébn de cooperativa, naturaleza y fines, socios,

estructura y otros aspectos necesarios para su funcionamiento.

Las NAGAS (Normas de Auditoria Generalmente Aceptadas)?!®, en los cuales se
basan legalmente las operaciones del control interno y en parte, de la gestion
administrativa de una organizacion, son los principios fundamentales de
auditoria a los que deben enmarcarse su desempefio los auditores durante el
proceso de la auditoria. El cumplimiento de estas normas garantiza la calidad del
trabajo profesional del auditor y, a su vez, sustentan legalmente, como ya se

dijo, al control interno.

Las NAGAS, tiene su origen en los Boletines (Statementon Auditing Estandar,
SAS) emitidos por el Comité de Auditoria del Instituto Americano de Contadores

Publicos de los Estados Unidos de Norteamérica en el afilo 1948.

“ASAMBLEA NACIONAL CONSTITUYENTE (2008). Constitucion de la Republica del Ecuador.
Registro Oficial del 20 de octubre del 2008. Quito, Ecuador.

ISASAMBLEA NACIONAL CONSTITUYENTE. (2008). Ley Orgéanica de Transporte Terrestre,
Transito y Seguridad Vial. Registro Oficial Suplemento No. 398 de 7 de agosto del 2008.
Quito, Ecuador.

16 PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA DEL ECUADOR. (2009). Reglamento General para la
Aplicacion de la Ley de Transito y Transporte Terrestres. Decreto No. 1738, junio 3 —
20009.

17 PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA DEL ECUADOR. (1966). Ley de Cooperativas. Ley No.
1031 de septiembre de 1966.

18 http://auditoria-on-
line.wikispaces.com/file/view/NORMAS+DE+AUDITORIA+GENERALMENTE+ACEPTADAS+(NAGAS).
pdf
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Estas normas por su caracter general se aplican a todo el proceso del examen y
se relacionan basicamente con la conducta funcional del auditor como persona
humana y regula los requisitos y aptitudes que debe reunir para actuar como
Auditor. La mayoria de este grupo de normas es contemplado también en los

Cédigos de Etica de otras profesiones.
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CAPITULO Il
METODOLOGIA DE LA
INVESTIGACION

72



3.1. TIPO DE INVESTIGACION

Si bien es cierto que el método cientifico es uno, se presentan varias formas de
identificar su utilizacion en la investigacion; de acuerdo con ello, los estudios se
pueden clasificar de diversas maneras. En el caso del presente trabajo, la
investigacion se enmarca en las siguientes consideraciones paradigmaticas,
gue la catalogan como cuali — cuantitativa, alcance correlacional — explicativo vy,
en su relacion con el pasar del tiempo, de acuerdo con ello, los métodos

empleados.

Fue, en parte, cuantitativa, ya que emplea la estadistica aplicada al estudio de,
al menos, una muestra grande, en el caso de la de usuarios externos de la
Institucion, representativa de dicha poblacion, estableciendo relaciones de
causa que impliquen la explicacion del fendmeno bajo estudio, en sus nexos e
interrelaciones entre variables. Asimismo, se considera el objeto o fendmeno de
estudio externo a las investigadoras, con el proposito de mantener la
imparcialidad y objetividad, empleando pruebas objetivas, como entrevistas y

guias de observacion.

Fue, en parte, cualitativa, ya que interesa en este caso la interpretacion del
fendmeno con base en una poblacion reducida correspondiente a los usuarios
internos. No se basa en el positivismo ni llega a amplias generalizaciones, mas
bien sus resultados no admiten ser generalizados, al menos dentro de amplios
limites, debido a que el estudio es a pequefia escala y sélo representan a si

mismos.
La investigacion fue explicativa pues no solo hallé la relacion entre las variables

de la misma, sino que también la explicd, con base al analisis y la sintesis de

causas y efectos.
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El estudio realizado presenté un disefio no experimental, puesto que no se
produjo la manipulacion deliberada de la variable independiente para medir los
efectos que causa en la dependiente, sino que al momento de medir las
mismas, ya estas habian sido manipuladas por el azar, este tipo de disefio, es

el que predomina en las investigaciones sociales, como es en este caso.

3.2. METODOS UTILIZADOS EN LA INVESTIGACION

De acuerdo con lo planteado anteriormente, los métodos aplicados fueron los

siguientes:

e Investigacion bibliografica
Para la recogida y el analisis de la informacion secundaria contenida en
diversas fuentes bibliogréaficas; es decir, se apoy6 en las consultas, analisis y

critica de documentos.

e Método l6gico deductivo
Mediante el cual se aplicaron los principios descubiertos a casos particulares, a
partir de un enlace de juicios. Como variante, el método deductivo directo —
inferencia o conclusion inmediata, se propicié la obtencion de un juicio a partir
de una sola premisa, es decir que se llegara a una conclusion directa sin

intermediarios, teniendo la deduccion un doble papel:

o Permitié encontrar principios desconocidos, a partir de los conocidos.
o Propicio el descubrimiento de consecuencias desconocidas, de

principios conocidos.
e Método l6gico inductivo

Mediante el razonamiento que, partiendo de casos particulares, se elevo a

conocimientos generales (caso de la muestra de empleado(a)s, cuyos
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resultados se generalizaron a toda su poblacion). Este método permitid la

formacién de hipétesis, investigacion de leyes cientificas, y las demostraciones.

e Método hipotético — deductivo
Con una hipoétesis propuesta, como consecuencia de las inferencias del
conjunto de datos empiricos o de principios y leyes mas generales. En el primer
caso se arrib6 a la hipétesis mediante procedimientos inductivos y en el
segundo, mediante procedimientos deductivos. Es la via primera de inferencias
l6gicos deductivos para llegar a conclusiones particulares a partir de la hipétesis

y que después pudieron ser comprobadas en la practica.

e Método logico: la analogia
Consistid en inferir de la semejanza de algunas caracteristicas entre dos
objetos, la probabilidad de que las caracteristicas restantes sean también

semejantes.

e Meétodo historico
Se vincul6 al conocimiento de las distintas etapas del fendmeno de estudio en
Su sucesion cronoldgica, para conocer la evolucion y desarrollo del mismo. Se
hizo necesario revelar su historia, las etapas principales de su desenvolvimiento
y las conexiones historicas fundamentales. Mediante el método histérico se
analizé la trayectoria concreta de la teoria, su condicionamiento a los diferentes
periodos de la historia. Esto no implicé que la investigacion perdiera su caracter

de transversalidad.

e Método sintético
Se relacionaron hechos aparentemente aislados y se formulé un enlace teorico
gue unificé los diversos elementos. Consistid en la reunién racional de varios
elementos dispersos en una nueva totalidad, este se present6 mas en el

planteamiento de la hipétesis.
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e Método analitico
Se distinguieron los elementos del fendbmeno y se procedié a revisar
ordenadamente cada uno de ellos por separado. Se extrajeron las partes del
todo, “Gestion administrativa” con sus correspondientes indicadores, con el
propésito de estudiarlas y examinarlas por separado, para ver, por ejemplo las
relaciones entre las mismas, asi como “Auditoria”. Estas operaciones no existen
independientes una de la otra; el analisis del fendmeno se realiz6 a partir de la
relacion que existe entre los elementos que lo conforman como un todo y; a su

vez, la sintesis se produce sobre la base de los resultados previos del analisis.

Segun los objetivos especificos planteados como directrices en la secuencia

l6gica de la investigacion, se siguio el siguiente procedimiento metodolégico:

a) Se determino el nivel de calidad de la gestion administrativa que se
desarrolla en la Cooperativa de Transportes Interprovincial de Pasajeros
‘La Mana”, mediante la aplicacion del instrumento de encuesta que se
muestra en el Anexo 1. La encuesta se aplico tanto a la poblacion de
empleado(a)s, como a la de socios de la Institucion y, sus resultados
fueron analizados e interpretados, mediante la consideracion de las
diferentes partes que componen la variable independiente, asi como la
emision de juicios de valor, por parte de la autora del estudio, acerca de
los resultados de la variable estudiada.

b) Realmente no existe un instrumento Gnico que sirva como soporte a la
ejecucion de un proceso de auditoria administrativa, sin embargo, para la
realizacion de este trabajo se ha seleccionado uno, que por su sencillez y
abanico de aspectos que abarca, parecid6 ser indicado para la
Cooperativa de Transportes Interprovincial de Pasajeros “La Mana”. Asi,
se desarroll6 el proceso de auditoria administrativa en la Institucion bajo
estudio, empleando el instrumento para la técnica de la observacion

directa que se muestra en el Anexo 2 y, realizando también el proceso de
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andlisis, sintesis e interpretacion de resultados, como se explico en el
literal anterior.

c) Se disefidé un Plan de Mejoramiento de la Gestiébn Administrativa de la
Institucion bajo estudio, con base en los resultados de la auditoria
administrativa practicada, particularmente en aquellos puntos en los que

se determinaron inconformidades.

3.3. CONSTRUCCION METODOLOGICA DEL OBJETO DE
INVESTIGACION

Para el desarrollo del presente estudio se tom6 como fuente los datos
proporcionados por la Cooperativa de Transporte Interprovincial de Pasajeros
“‘La Mana”, mediante la encuesta aplicado tanto a la poblacion de empleado(a)s,
como a la de socios de la institucion y; el instrumento de auditoria administrativa

aplicado a la cooperativa bajo estudio.

3.3.1. Universo

La poblacién empleada para la medicion de las variables fue la constituida por
46 socios, que son los propietarios de los vehiculos que realizan las
operaciones de transportacion de pasajeros, 9 Directivos, y 18 empleado(a)s,
distribuidos entre La Mana, Quevedo, Quito, Guayaquil y Santo Domingo.
Todos ellos hacen un total de 73 personas, que seran objeto de aplicacion del

instrumento de encuesta, mostrado en el Anexo 1.
3.3.2. Muestra
Debido al relativamente pequefio tamafio de la poblacion, esta se constituyd en

muestra del estudio, es decir, no fue menester el calculo de ninguna muestra

representativa de la poblacion.

77



3.4. ELABORACION DEL MARCO TEORICO

Para proceder a la elaboracion del marco tedrico, se establecieron las
categorias de andlisis a través de las cuales se determind el problema de
investigacion, para posteriormente establecer las categorias semanticas de la
investigacion, con el propdsito de determinar los titulos y subtitulos del marco
tedrico, el mismo que sirvié para detectar y comprender el campo problematico
del estudio.

3.5. RECOLECCION DE LA INFORMACION EMPIRICA

Para la recoleccion de la informacion empirica se aplic6 la técnica de la
encuesta en la determinacion de la calidad de la gestion administrativa de la
Cooperativa, asi como las técnicas de observacion e investigacion de archivos
para la determinacion o ejecucion de la auditoria administrativa, entrevistando
también, con base en el instrumento de auditoria del Anexo 2, a los dirigentes

cooperativistas.

3.5.1. Procedimientos para la obtencién de la evidencia

Los procedimientos y fuentes principales utilizadas para la obtencion de la

evidencia de referencia fueron:

e Los documentos (Acta de constituciébn, Organigrama estructural,
Estatutos y Reglamento interno.

e Los criterios de las Autoridades, empleados y socios de la Cooperativa.

e Los textos mas actualizados sobre gestién y auditoria administrativas.

e Las mudltiples publicaciones que figuran dia a dia en la red Internet,

particularmente dentro del buscador de informacion “Google”, los cuales
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deberan ser analizados, filtrados y sintetizados por la autora del presente
estudio.
Los contenidos de las diferentes asignaturas cursadas durante el trayecto de la
carrera y de su pensum de estudio.

Se procedié a aplicar el instrumento del Anexo 1 para la medicién de la variable
independiente (auditoria administrativa) para la medicion de la variable
dependiente (gestion administrativa y financiera) y el instrumento del Anexo 2.

3.6. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

En el caso de la informacion respecto de la gestion administrativa y financiera
fue procesada segun la estadistica descriptiva, puesto que los datos fueron
agrupados en tablas de frecuencias y representados a través de graficos
circulares (de pastel), puesto que cada item conté con soélo una alternativa
posible de respuesta por parte del encuestado. La informacién obtenida de la
aplicacion del instrumento de auditoria administrativa, fue porcentualizado y

sometido a evaluacion segun la escala:

PORCENTAJE DQUIRIDO EVALUACION DE LA AUDITORIA
PORCENTAJE=90 Muy satisfactorio
90>PORCENTAJE 270 Satisfactorio
70>PORCENTAJE =50 Poco satisfactorio
PORCENTAJE<50 No satisfactorio
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3.7. FIRMA AUDITORA

Para el desarrollo del Proyecto de Investigaciébn fue necesario nominar una
firma Auditora ficticia, a fin de darle formalidad a la ejecucion de la Auditoria

Administrativa en la Cooperativa de Transporte Interprovincial de Pasajeros “La

Mana” , disefiando el siguiente logotipo.

CLP Auditcria Limitada
Servicios Profesionales Y Asesoria Contable
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CAPITULO IV
ANALISIS E INTERPRETACION DE
LOS RESULTADOS EN RELACION

CON LA HIPOTESIS DE
INVESTIGACION
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4.1. HIPOTESIS

4.1.1. General

Con la ejecucion de una auditoria administrativa se lograra optimizar la gestion
administrativa y financiera de la Cooperativa de Transportes Interprovincial de

Pasajeros “La Mana”.

4.1.2. Especificas

e La evaluacion de la gestion administrativa, permitira conocer el nivel de
control que se ha desarrollado en la Cooperativa.

e EI andlisis de la estructura organizacional de la Cooperativa de
Transportes Interprovincial de Pasajeros “La Mana”, permitira determinar
como estan segmentadas las funciones.

e Con la ejecucion de una auditoria y presentacion del informe final, se

obtendra informacién sobre las falencias existentes en la organizacion.

4.2. VARIABLES

Variable Independiente: Auditoria administrativa.

Variable Dependiente: Gestidbn administrativa y financiera.
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4.3.

4.3.1. Variable independiente

OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

Independiente:

Auditoria
administrativa

De productividad

Examen integral o
parcial de una

De Organizacion

Organizacion con el
proposito de precisar
su nivel de

De servicio

desempefio y
oportunidades de

De calidad

mejora.

De cambio

8 i TECNICAS E
VATIABEES PEFINICION INDICADORES INSTRUMENTOS
De control ¢ Instrumento de

encuesta aplicado a la
poblacion de usuarios
internos.

e Entrevista a las
Autoridades con los
mismos items de la
encuesta a usuarios
internos.

¢ Observacion por parte
de la autora de la

De aprendizaje investigacion.
4.3.2. Variable dependiente
VARIABLES DEFINICION INDICADORES IN;ESL\'J'I\%STEOS
Es el proceso de disefiar y Planeacion

Dependiente:

Gestién
administrativay
financiera

mantener un entorno en el
gue trabajando en grupos
los individuos cumplen
eficientemente objetivos
especificos. Es un proceso
muy particular consistente
en las actividades de
planeacién, Organizacion,
ejecucién y control
desempefiados para
determinar y alcanzar los
objetivos sefialados con el
uso de seres humanos y
otros recursos.

Organizacion

Instrumento de
auditoria
administrativa
aplicado a la

Direccion

Cooperativa de
Transportes
Interprovincial de
Pasajeros “La
Mana”.

Control
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4.4. RESULTADOS RELATIVOS A LA VARIABLE INDEPENDIENTE:
AUDITORIA ADMINISTRATIVA

AUDITORIA

CONVOCATORIA
Se convoca al personal dela Cooperativa de Transportes Interprovincial de
Pasajeros “La Mana”, a la reunion de apertura, con la finalidad de exponer la
realizacion de la Auditoria Administrativa periodo 2011, la misma que va a ser
planificada y ejecutada por la Egresada Glenda Mariana Barros Rodriguez.
Fecha: Lunes 04 de julio del 2011

Hora: 09HOO

Lugar: Salon de Reuniones

Egda. Glenda Barros Rodriguez
Auditora
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CEPR Auditeria Limitada
Servicios Profesionalés Y Asesoria Contdble

CARTA DE COMPROMISO

La Mana, 01 julio 2011.
Sefior
ISRAEL ROMAN
PRESIDENTE

Cooperativa de Transportes Interprovincial de Pasajeros “La Mana”

Presente.-

Distinguido Presidente:

Después de la entrevista mantenida con usted, la presente servird para proponer
los términos que regularan nuestros compromisos adquiridos de atencion

profesional y de mucha responsabilidad.

El objetivo sera realizar un examen de Control Interno para el mejoramiento de la
gestion administrativa y financiera del periodo 2011.Nuestra tarea consistira en la
realizacion de un control interno de la gestibn administrativa y una vez
concluida y sujetas a las evidencias reunidas, la formulacion de una opinion

respecto de los mismos.

El examen que se realizara de acuerdo con las Normas de Auditoria vigentes,
posee limitaciones derivadas esencialmente de la selectividad propias de una
tarea que infiere conclusiones generales a partir de la revisibon de muestras
seleccionadas al efecto, por lo que existe una posibilidad cierta de errores,
irregularidades no puedan ser detectadas. No obstante, si como resultado del
trabajo, los mismos fueren revelados, lo haremos saber de inmediato para que se

disponga ampliar el alcance de la investigacion, si ello fuera necesario.
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Autorizacién para disponer del apoyo laboral de empleados acorde a lo que
sefiala la Norma Legal (Cédigo de Trabajo vigente), en la Cooperativa de
Transportes Interprovincial de Pasajeros “La Mana”, a efectos de ser utilizados

en la ejecucion de la Auditoria del Control Interno en la Gestion Administrativa.

Otorgamiento de respuestas escritas por parte de los funcionarios, en caso de sus

requerimientos.

Prestacion de colaboracion por parte de empleados y funcionarios ante los

requerimientos y necesidades que se presenten en la Auditoria.

La Auditoria de Control Interno para mejoramiento de la Gestion Administrativa y

Financiera esta programada en los siguientes términos:

Reunion de apertura: 11/07/2011
Inicio de trabajo de campo: 28/07/2011
Presentacion del Borrador del informe 03/10/2011
Presentacion del Informe de Auditoria 17/10 /2011

Agradecemos al SefiorGerman Merino, Gerente de la Cooperativa de
Transportes Interprovincial de Pasajeros “La Manda”, por facilitarnos toda la
informacion requerida y estar siempre predispuesto con su colaboracion para la

elaboracion y culminacion del Proyecto de Investigacion.

Atentamente,

Egda. Glenda Barros Rodriguez
Auditora
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El presente documento tiene como finalidad las referencias que se utilizaran por el
equipo auditor para facilitar la transcripcion e interpretacion del trabajo a realizar

en la auditoria.

INDICE DE REFENCIA PAPELES DE TRABAJO
AC—c Convocatoria
AC — cc Carta Compromiso
AC — pl Plan General de Auditoria
A® — pa Programa de Auditoria
AC — f| Flujograma
AC — nfl/3 Narrativas de funciones
A®— hc Cuestionarios de Control Interno
A® — ct Herramienta de Cuestionario de Control Interno
A® — E —ac |Evaluacion de Ambiente de Control
AC — Er Evaluacion de los Riesgos
A® — Rv Resumen de Ventas
AC - Rc Resumen de Compras
A®— P —ds |Prueba de Detalle de Saldo
A®—ia Informe de Auditoria
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CER Auditeria Limitada
Servicios Profesionalés Y Asesoria Contable

PLANIFICACION DE LA AUDITORIA

PT: A¢ —pl Fecha
Realiz6 Glenda Barros Rodriguez 08 — 07 — 2011
Revis6 Dr. Agustin Leiva Pérez

PLAN DE AUDITORIA GENERAL

GLENDA BARROS RODRIGUEZ — AUDITORA

CLIENTE: Cooperativa de Transportes Interprovincial de Pasajeros “La Mana”

1.0bjetivos de la auditoria

e Evaluar los procedimientos de control interno
gue mantiene actualmente la empresa.

¢ Analizar la estructura organizacional de la
Cooperativa de Transportes Interprovincial de
Pasajeros “La Mana”

e Elaborar un informe de auditoria al control

interno de la empresa

2. Alcance de la auditoria

Auditoria al Control Interno administrativo periodo
2011

3. Técnicas

Para esta auditoria se considerara las siguientes
técnicas:
e Observacion

e Cuestionario

4 Direccion del cliente

Avenida 19 de Mayo No. 205 y Los Alamos,

Barrio: Los Alamos, La Mana, Cotopaxi.

5.Personas involucradas

Responsables de areas.
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6.Base Legal

Normas de Auditoria Generalmente
Aceptadas (NAGAS)

Normas Ecuatorianas de Auditoria (NEA)

7. Miembros del equipo de
auditoria

Glenda Barros - Auditor Principal

Dr. Agustin Leiva Pérez — Auditor Sénior

8. Fechas de Intervencioén

Reunion de apertura:11/07/2011Inicio de trabajo de
campo:28/07/2011

Presentacion del Borrador del informe:

03/10/2011

Presentacion del Informe de Auditoria:  17/10/2011

10. Descripcion del

negocio

Esta es una empresa dedicada a la transportacion

de pasajeros y encomiendas.

11. Duracion de la evaluacion

La duracidon de este examen es de 71 dias

laborables.

12. Recursos Financieros

No se requiere de recurso financiero debido a
gue el trabajo se esta haciendo en calidad de
egresada para realizar el trabajo de

Investigacion previo la obtencion del titulo de

Ingeniera en Contabilidad y Auditoria (CPA).
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CER Auditeria Limitada

Servicios Profesionalés Y Asesoria Contable

PT: A®—pa Fecha
Realiz6 |Glenda Barros Rodriguez | 08 —07 — 2011
Revis6 |Dr. Agustin Leiva Pérez

PROGRAMA DE AUDITORIA

GLENDA BARROS RODRIGUEZ — AUDITORA

CLIENTE: Cooperativa de Transportes Interprovincial de Pasajeros “La Mana”

NO

HORAS
ESTIMADAS

OPERACION

HORAS
REALES

HECHO
POR

REF.
PIT

FECHA

Objetivos de la 4
Auditoria

e Evaluar los
procedimientos de
control interno que
mantiene actualmente
la empresa.

e Analizar la estructura
organizacional de la

Cooperativa de

GB

12-08
—-2011

HORAS
ESTIMADAS

~ OPERACION

HORAS
REALES

HECHO
POR

REF.
PIT

FECHA

Procedimiento de

Auditoria, etapa

nroliminar

Realizar diagramas de 3

flujo de los rubros a

AC—
f

05-07
—-2011
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Elabora narrativas de 3 3 G.B. |A®—|19-07
funciones y nf | —2011
responsabilidades del
personal.
Elaborar cuestionarios 3 3 G.B. |A®—| 26-07
de los departamentos a ct —-2011
Elaboracién de 3 3 G.B. | A®— | 29-07
herramienta de control hc | —2011
Evaluacion del ambiente 3 3 G.B. | A~ | 04-08
de control a través de un E- | —2011
cuestionario. ac
Andlisis y evaluacion de 3 3 G.B. | A®- | 11-08
los riesgos. Er | —2011
OPERACION HORAS | HORAS |HECHO | REF - FECHA
ESTIMADAS|REALES| POR | PIT
Procedimiento de
auditoria, etapa Intermedia
Realizar el resumen de 2 2 G B. |A®— |05-09
Realizar el resumen de 2 1 G B AC_|12-00
Prueba de detalle de saldo. 4 3 G.B. |A°- |19-09
D dn|l  onia
Procedimiento de
auditoria, etapa Final
[Elaboracion del borrador del 2 1 G B AC— |05 -10
Informe de Auditoria Fh — 2011
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Presentacion del borrador del G B |A®-|15-11

infavina Dih o2N11

Presentacion del informe final. 2 2 G.B |ACG |21
—ia | — 2011
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b)

Requerimientos Confidenciales:

Para la realizacion de la Auditoria se requiere:

Para el balance diario de informacion del equipo de auditor solicito disponer de una
oficina, como también acceso a la documentacion correspondiente en este

proceso.

La informacion que se conozca para la ejecucién de esta auditoria sera

tratada confidencialmente, por parte del equipo de auditoria.

Atentamente,

Egda. Glenda Barros Rodriguez
Auditora
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CER Auditeria Limitada
Servicios Profesionalés Y Asesoria Contdble

NARRATIVAS DE FUNCIONES

PT: AG —nfi3 Fecha
Realiz6 |Glenda Barros Rodriguez | 08 —07 — 2011
Revis6 |Dr. Agustin Leiva Pérez
Departamento: Administrativo

COOPERATIVA DE TRANSPORTES INTERPROVINCIAL DE PASAJEROS
“LA MANA”

Gerente:

Represento legal, judicial y extrajudicialmente a la Institucion, cumplir y hacer
cumplir las resoluciones que dicte la junta general y el directorio, organizar y
ejercer la administracion, conocer todos los casos, y resolver todos los asuntos
pertinentes al desenvolvimiento econdmico y administrativo, contrato a los
aspirantes para trabajar en la Cooperativa de Transportes, presentar ante el
directorio los informes que dispone la ley, giro, suscribo, acepto, endoso, pago,
cedo y devuelvo letras de cambios, pagaré, ordenes de pagos, firmo pedidos,

facturas, también conocer sobre las licencias del personal a su cargo.

Responsable: Sr. German Merino Firma
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CER Auditeria Limitada
Servicios Profesionalés Y Asesoria Contable

NARRATIVAS DE FUNCIONES

PT: AC —nf¥3 Fecha
Realiz6 |Glenda Barros Rodriguez | 08 —07 — 2011
Revis6 |Dr. Agustin Leiva Pérez
Departamento: Administrativo

COOPERATIVA DE TRANSPORTES INTERPROVINCIAL DE PASAJEROS
“LA MANA”

Contadora:

Controlo los tickets de Administracion, conciliaciones bancarias, archivo, pago de
utilidades, registro faltantes y sobrantes de empleados, pago al IEES,
declaraciones de impuestos de la renta e IVA, registros contables, elaboracion

de estados financiero.

Responsable: Dra. Maribel Palma Ledn Firma
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CEPR Auditeria Limitada
Servicios Profesionalés Y Asesoria Contdble

PT: AC —ct¢™®

Fecha

Realiz6 |Glenda Barros Rodriguez

08 —07 -2011

Revis6 |Dr. Agustin Leiva Pérez

Area: Caja — Bancos

CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO

COOPERATIVA DE TRANSPORTES INTERPROVINCIAL DE PASAJEROS
“LA MANA”
ORDEN PREGUNTAS Si | NO ANALISIS
¢ Los ingresos econdmicos cumplen con
01 los requisitos establecidos por la Juntade | X
Accionistas de la empresa?
¢, Se elaboran periodicamente los
02 controles de cuentas por cobrar a X
socios?
03 ¢, Se envian cortes de cuentas por X
cobrar a socios?
¢, Se elaboran notas de créditos de
04 cuentas vencidas de socios? X
05 ¢La empresa registra cada uno de los X
rubros en sus auxiliares contables?
¢ Las facturas que emite la empresa
06 cumplen con los requerimientos del X
SRI?

96




CER Auditeria Limitada
Servicios Profesionalés Y Asesoria Contable

PT: AS —ct™

Fecha

Realiz6 |Glenda Barros Rodriguez | 08 —07 — 2011

Revis6 |Dr. Agustin Leiva Pérez

Area: Activos Fijos

CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO

COOPERATIVA DE TRANSPORTES INTERPROVINCIAL DE PASAJEROS

“LA MANA”
ORDEN PREGUNTAS Sl NO | ANALISIS

01 ¢ La compaiiia controla los activos fijos? X

02 ¢ Las cuentas de control para los activos fijos X
son vigentes?

03 ¢Las cuentas auxiliares se concilian con las X
del mayor general?

04 ¢ Los activos de la compaiiia estan X
codificados adecuadamente?

05 ¢ Existe alguien responsable de la custodia de X
los activos de la compaiiia?
¢ Existe relacion de los mayores

06 |auxiliares con el inventario fisico de la X
compahia?
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CEPR Auditeria Limitada
Servicios Profesionalés Y Asesoria Contdble

PT: A®—ct'

Fecha

Realiz6 |Glenda Barros Rodriguez | 08 —07 — 2011

Revis6 |Dr. Agustin Leiva Pérez

Area; Remuneracion

CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO

COOPERATIVA DE TRANSPORTES INTERPROVINCIAL DE PASAJEROS

sus empleados?

“LA MANA”
ORDEN PREGUNTAS Sl NO | ANALISIS

¢En la ndbmina mensual constan los

01 cheques girados a cada empleado y X
colaborador por concepto de sueldos?
¢La empresa o el departamento de

02 contabilidad descuentan oportunamente los | X
préstamos otorgados a los socios?
¢ Se toma en cuenta en la nomina para que

03 este no contenga personas que han cesado X
de sus funciones?
¢ Se recepta la firma al personal en el

04 momento de cancelacion de sus haberes? X
¢ Cuenta la empresa con personas

05 capacitadas para la elaboracion de las X
nominas mensuales?

06 ¢La empresa hace una revision de sueldos a X
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CER Auditeria Limitada
Servicios Profesionalés Y Asesoria Contdble

PT: AC —ctsP Fecha

Realiz6 |Glenda Barros Rodriguez | 08 —07 — 2011

Revis6 |Dr. Agustin Leiva Pérez

Area: Area de seleccion de personal

CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO

COOPERATIVA DE TRANSPORTES INTERPROVINCIAL DE PASAJEROS
“LA MANA”
ORDEN PREGUNTAS Si | NO| ANALISIS

01 ¢, Qué numero de personas trabajan en la X
empresa?

02 ¢,Cuenta la empresa con algun incentivo econémico X
para los empleados mas destacados?

03 ¢La empresa verifica la entrada y salida del X
personal a su cargo?
¢, Qué tipo de sanciones se aplica al personal o

04 empleado que llega fuera del horario de trabajo X
determinado por la empresa?

05 ¢ La capacitacion a los empleados de la empresa X
son frecuentes o temporales

06 ¢, Qué persona interviene en el reclutamiento y X
seleccidn de personas para la empresa?
¢La empresa prevé los Riesgos laborales de

07 X
sus colaboradores?
¢,Cuenta la empresa con un profesional en el area

08 de salud para solucionar los problemas de sus X
empleados?
¢En caso de un accidente de trabajo por parte de

09 un empleado, la empresa cuenta con algun X
reemplazo?
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CER Auditeria Limitada
Servicios Profesionalés Y Asesoria Contdble

PT: A —hce®P Fecha
Realiz6 |Glenda Barros Rodriguez| 08— 07 — 2011
Revis6 |Dr. Agustin Leiva Pérez

Departamento: Cajas — Bancos

HERRAMIENTA CUESTIONARIO CONTROL INTERNO

COOPERATIVA DE TRANSPORTES INTERPROVINCIAL DE PASAJER

“LA MANA”
Clave Afirmacién Efecto Recomendacion Respo!
La  compaifia No se logra El arqueo de caja consiste en el
deberia hacer el establecer un |control, diario de los efectivos, y
arqueo de caja control preciso |este se refleja en dinero y Cheques,
diariamente. del efectivo en |en funcion de contar y recontar y asi|Persona
Eficiencia. la compafia. |poder detectar si existe un faltante o{nombrad:
sobrante de efectivo, en tal virtud la|Cooperat

organizacion debe realizar su
arqueo de caja diariamente y evitar

problemas posteriores.
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CER Auditcria Limitada
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PT: A®—hc®' Fecha
Realiz6 |Glenda Barros Rodriguez | 08 —07 — 2011
Revis6 |Dr. Agustin Leiva Pérez

Departamento: Crédito

HERRAMIENTA CUESTIONARIO CONTROL INTERNO

COOPERATIVA DE TRANSPORTES INTERPROVINCIAL DE PASAJE

“LA MANA”
Clave Afirmacién Efecto Recomendacion Resy
Se envian No se sabe con |Las cuentas por cobrar son
Cortes de exactitud la partes importantes dentro del
Cuentas por deuda de los proceso contable de una
cobrar a socios. |Eficiencia. socios con la organizacion, por lo que se hace Geren

empresa.

necesario enviar cortes de cuentas
a los socios, para conocer los
valores que el negocio tiene

pendiente de cobro.
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PT: A®—hc' Fecha
Realiz6 |Glenda Barros Rodriguez | 08 —07 — 2011
Revis6 |Dr. Agustin Leiva Pérez

Departamento: Remuneracién

HERRAMIENTA CUESTIONARIO CONTROL INTERNO

COOPERATIVA DE TRANSPORTES INTERPROVINCIAL DE PASAJEI

“LA MANA”
Clave Afirmacion Efecto Recomendacion Resj
La nomina es un documento
Se debe _ interno en el cual se registran los
_ Revisar la _ _
Capacitar a la _ ingresos y deducciones mensuales
Nomina de los
persona por concepto de sus
o Empleados para .

responsable de |Eficiencia remuneraciones y que para la Geren

la elaboracion

de la nomina de

determinar si los

pagos estan bien

empresa estos valores constituyen

costos y gastos segun sea el caso,

hechos o '
la empresa. obligaciones con los trabajadores y
con terceros.
CER Auditeria Limitada
Servicios Profesionalés Y Asesoria Contable
PT: A®—hcsP Fecha

Realiz6 |Glenda Barros Rodriguez | 08 —07 — 2011

Revis6é |Dr. Agustin Leiva Pérez

Departamento: Area de seleccién de personal

HERRAMIENTA CUESTIONARIO CONTROL INTERNO
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COOPERATIVA DE TRANSPORTES INTERPROVINCIAL DE PASAJER!

“LA MANA”
Clave Afirmacién Efecto Recomendacién Resj
La empresa Limitado La supervision es un elemento clave
debe tener una rendimiento en |dentro de la empresa, de él depende
persona cada una de las |la calidad y eficiencia del
Encargada de funciones trabajo
Supervisar las |Eficiencia delegadas a los Geren

Entradas y
salidas de sus
colaboradores

empleados
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CER Auditeria Limitada
Servicios Profesionalés Y Asesoria Contable

PT: AC—E — ac?/®

Fecha

Realiz6 | Glenda Barros

08 - 07 - 2011

Revis6 | Dr. Agustin Leiva Pérez

Departamento: Personal Administrativo

EVALUACION DEL AMBIENTE DE CONTROL

COOPERATIVA DE TRANSPORTES INTERPROVINCIAL DE PASAJEROS

“LA MANA”
PREGUNTAS ALTO [MOD. |BAJO [OBSERV.

1. INTEGRIDAD Y VALORES ETICOS
¢, Se han establecida en forma documentada
los principios de Integridad y Valores Eticos X
de la organizacion?
¢Incluyen esos documentos reglas claras
sobre pagos inapropiados, usos adecuado X
de los recursos disponibles, conflictos de
interés?
¢ Han sido notificados formalmente a todos los
integrantes de la organizacion y se ha X
verificado su comprension?
¢, Conoce el personal de la organizacion y sus X

funcionarios el manual de funcionamiento?

¢, Se asignan periodicamente los premios y
castigos, cuando se da lugar su acatamiento o

no?

Indique si el control interno es: ALTO, MODERADO (MOD.) o BAJO.
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PT: ACG—E — ac?8

Fecha

Realiz6 |Glenda Barros Rodriguez

08 - 07 - 2011

Revis6 |Dr. Agustin Leiva Pérez

Departamento: Personal Administrativo

EVALUACION DEL AMBIENTE DE CONTROL

“LA MANA”

COOPERATIVA DE TRANSPORTES INTERPROVINCIAL DE PASAJEROS

PREGUNTAS

ALTO

MOD.

BAJO

OBSERV.

2. COMPETENCIA PROFESIONAL

¢, Se han definido los puestos necesarios para

llevar adelante los objetivos esperados?

¢, Esa definicion incluye todas las tareas que
debe desarrollar el empleado y los requerimientos

de supervision necesarios?

¢ Se ha definido las
competencias/capacidades necesarias y

perfiles requeridos?

¢,Se da cumplimiento a los procedimientos
previstos para el reclutamiento del personal esto

es en cuanto al proceso de seleccion?

¢ Existe un plan de capacitacion de la

organizacion que favorezca en mejora para la

competencia en cada uno de los puestos?

Indique si el control interno es: ALTO, MODERADO (MOD.) o BAJO.
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PT: A®S—-E — ac

3/8

Fecha

Realiz6 |Glenda Barros Rodriguez

08 - 07 - 2011

Revis6 |Dr. Agustin Leiva Pérez

Departamento: Personal Administrativo

EVALUACION DEL AMBIENTE DE CONTROL

COOPERATIVA DE TRANSPORTES INTERPROVINCIAL DE PASAJEROS

“LA MANA”

PREGUNTAS

ALTO

MOD.

BAJO

OBSERV.

3. ATMOSFERA DE CONFIANZA MUTUA

¢, Se fomenta en la Cooperativa una actitud
de confianza entre los empleados y los niveles

directivos?

¢, Se contrarrestan las actitudes divisionistas
entre las areas de la organizacién?

Indique si el control interno es: ALTO, MODERADO (MOD.) o BAJO.
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PT: A®-E — ac?® Fecha
Realiz6 |Glenda Barros Rodriguez | 08 —07 — 2011
Revis6 |Dr. Agustin Leiva Pérez
Departamento: Personal Administrativo

EVALUACION DEL AMBIENTE DE CONTROL

COOPERATIVA DE TRANSPORTES INTERPROVINCIAL DE PASAJEROS
“LA MANA”

PREGUNTAS ALTO |[MOD. [BAJO |OBSERV.

4. FILOSOFIA Y ESTILO DE LA DIRECCION

¢.Se manifiesta el interés de la direccion de la
entidad con el sistema de control interno a X
través de reuniones, conferencias internas,

cursos?

¢ Existe orientacion hacia la administracion por X

resultados?

¢, Se observa una actitud responsable ante la

generacion de informacion, tanto contable como X
financiera?
¢ Existe una actitud positiva para adoptar las X

recomendaciones de auditoria?

Indique si el control interno es: ALTO, MODERADO (MOD.) o BAJO.
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PT: AC—E — ac®8

Fecha

Realiz6 |Glenda Barros Rodriguez

08 —07 - 2011

Revis6 |Dr. Agustin Leiva Pérez

Departamento: Personal Administrativo

EVALUACION DEL AMBIENTE DE CONTROL

COOPERATIVA DE TRANSPORTES INTERPROVINCIAL DE PASAJEROS

“LA MANA”

PREGUNTAS

ALTO |[MOD.

BAJO

OBSERV.

5. MISION, OBJETIVOS Y POLITICAS

¢ Tiene la Cooperativa un Plan de Organizacion
(Estratégico)?

¢Incluye ese Plan la Visién, Mision, Principios o
valores de la organizacion, objetivos, fortalezas,
debilidades, amenazas oportunidades (FODA)?

¢, Es consistente con la Misién y funcién
definida en el instrumento de creacion de la

organizacion?

¢ Esta adecuadamente difundido a través de

toda la organizacion?

Indique si el control interno es: ALTO, MODERADO (MOD.) o BAJO.
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PT: A®—-E — ac®® Fecha
Realiz6 |Glenda Barros Rodriguez | 08 —07 — 2011
Revis6 |Dr. Agustin Leiva Pérez
Departamento: Personal Administrativo

EVALUACION DEL AMBIENTE DE CONTROL

COOPERATIVA DE TRANSPORTES INTERPROVINCIAL DE PASAJEROS
“LA MANA”

PREGUNTAS ALTO |[MOD. [BAJO |OBSERV.

6.0RGANIGRAMA

¢,Cuenta la entidad con una estructura
organizativa que manifieste claramente las X
relaciones jerarquico — funcionales de la
organizacion?

¢ La estructura prevista es adecuada al tamarfio X
y naturaleza de las operaciones vigentes?

Indique si el control interno es: ALTO, MODERADO (MOD.) o BAJO.
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Fecha

Realiz6 |Glenda Barros Rodriguez

08 —07 -2011

Revis6 |Dr. Agustin Leiva Pérez

Departamento: Personal Administrativo

EVALUACION DEL AMBIENTE DE CONTROL

“LA MANA”

COOPERATIVA DE TRANSPORTES INTERPROVINCIAL DE PASAJEROS

7. ASIGNACION DE AUTORIDAD Y
RESPONSABILIDAD

ALTO |[MOD.

BAJO

OBSERV.

¢, Hay una clara definicion de responsabilidades
y las mismas son adecuadamente conocidas por
los responsables de los cargos?

¢, La asignacion de responsabilidad esta en
relacion directa con el nivel de decisiones
(asignacion de autoridad) y de remuneraciones
de cada uno de los integrantes de la

organizacion?

¢ Estan adecuadamente delimitadas las areas

dentro de la organizacion?

Indique si el control interno es: ALTO, MODERADO (MOD.) o BAJO.
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PT: A®°-E — ac®® Fecha
Realiz6 |Glenda Barros Rodriguez | 08 —07 — 2011
Revis6 |Dr. Agustin Leiva Pérez

Departamento: Personal Administrativo

EVALUACION DEL AMBIENTE DE CONTROL

COOPERATIVA DE TRANSPORTES INTERPROVINCIAL DE PASAJEROS

“LA MANA”
8.POLITICAS Y PRACTICAS DE PERSONAL |ALTO |MOD. | BAJO |OBSERV.

¢ Existen procedimientos claros para la X

seleccion, capacitacién y sancion del personal?
Al momento

de
¢, Son los mismos adecuadamente conocidos X |contratarlos
se les

por el personal? comunican
verbalmente

¢ Los procesos de seleccion de personal estan

basados exclusivamente en capacidad y X

desempefio?

¢, Se evalla periédicamente las necesidades X

para mantener actualizada la estructura?

Indique si el control interno es: ALTO, MODERADO (MOD.) o BAJO.
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EVALUACION DEL AMBIENTE DE CONTROL

52

15

N

ALTO MODERADO BAJO

Fuente: Cooperativa de Transportes Interprovincial de Pasajeros “La Mana”
Elaboradas por: Barros, G. M. (2011).

ANALISIS Y EVALUACION DE RIESGOS

El objetivo del andlisis es el de establecer una valoracion y priorizacion de los
riesgos; con base a la informacion ofrecidas en los formatos disefiado para la
identificacion de riesgos y proveer informacion para establecer el nivel de los
mismos Yy las acciones que se van a implementar. La administracion de riesgo
se aplica de acuerdo con las disposiciones de la Gerencia General, es un
proceso continuo que aplicado de manera secuencial, permite el mejoramiento

continuo.

Ahora se evaluara el Riesgo de Control, el mismo que esta relacionado con
la posibilidad de que los controles internos imperantes no proveen o detecten
fallas que se estan dando en sus sistemas y que se pueden remediar con
controles internos méas efectivos. Este analisis se realizd con la revision de
facturas y comprobantes emitidos por la Cooperativa, facturas y comprobantes

de ingresos y egresos, tomando una muestra de estos.
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Riesgo Inherente de una empresa, el mismo que no se puede prever porque
hay la posibilidad de que existan errores significativos en la informacion
auditada, al margen de la efectividad del control interno relacionado. El analisis
del Riesgo Inherente se realiz6 mediante la ponderacion y calificacion de los
posibles riesgos que pudieren darse en la actividad propia y afecte al control
interno de la Cooperativa de Transportes Interprovincial de Pasajeros “La

Mana”.

Simbologia:

RAA= Riesgo de Auditoria Aceptable
RD = Riesgo de Deteccion

RC = Riesgo de Control

Rl = Riesgo Inherente

Ecuacion:
RAA = (RD(RC)(RD)

Para la realizacion de esta auditoria se considero el 5% de margen de error,
luego de haber evaluado el Riesgo de Control y el Riesgo Inherente, los

resultados son los siguientes:
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CER Auditeria Limitada
Servicios Profesionalés Y Asesoria Contable

PT: AC—Er®

Fecha

Realiz6 |Glenda Barros Rodriguez

11-07-2011

Revis6 |Dr. Agustin Leiva Pérez

Tipo de Riesgo: Administrativo

EVALUACION DEL RIESGO DE CONTROL

COOPERATIVA DE TRANSPORTES INTERPROVINCIAL DE PASAJEROS

“LA MANA”

CONTROL CLAVE PONDERACION | CALIFICACION
Conocimiento del Organigrama Estructural 10 .
por parte de los empleados.
Objetivo que persigue en cada puesto de 10 8
trabajo.
Nivel de desempefio en la descripcion del 10 g
puesto.

TOTALES 30 23

23
Nivel de Confianza = (%> (100) = 76,67%

Nivel de Riesgo = 76,67 — 100 = 23,33%
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EVALUACION DEL RIESGO INHERENTE

Para la realizacion de una auditoria se requiere evaluar el Riesgo Inherente
de una organizacion, el mismo que no se puede prever porque hay la
posibilidad de que existan errores significativos en la informacién auditada, al
margen de la efectividad del control interno relacionado.

A continuacién se han considerado los siguientes factores en la auditoria

practicada a la Cooperativa de Transportes Interprovincial de Pasajeros “La

Mana”.
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PT: A®—Er® Fecha
Realiz6 |Glenda Barros Rodriguez | 11 —07 — 2011
Revis6 |Dr. Agustin Leiva Pérez
Tipo de Riesgo: Inherente

EVALUACION DEL RIESGO

COOPERATIVA DE TRANSPORTES INTERPROVINCIAL DE PASAJEROS

“LA MANA”
CONTROL CLAVE PONDERACION | CALIFICACION
Tamafio del activo y liquidez 30 25
Capacidad de endeudamiento 20 15
Niveles de sistemas computarizados 15 10
Competencia, aptitud e integridad del
15 13

personal.
Comunicacion y Coordinacion entre areas 10 8
y documentacion.
Cumplimiento de los objetivos 10 .
organizacionales.

TOTALES 100 78

78
Nivel de Confianza = (—) (100) = 78%

100

Nivel de Riesgo = 78 — 100 = 22%

Preparado y Revisado por:

Egda. Glenda Barros Rodriguez
AUDITORA
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EVALUACION DEL RIESGO DE CONTROL

Continuando con la evaluacion de riesgos de control, es aquel que esta
relacionado con la posibilidad de que los controles internos imperantes no
prevén o detectan fallas que se estan dando en sus sistemas y que se

pueden remediar con controles internos mas efectivos.

Se han considerado los siguientes controles para la continuidad de esta
auditoria.
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PT: AC—Er®

Fecha

Realiz6 |Glenda Barros Rodriguez

11-07-2011

Revis6 |Dr. Agustin Leiva Pérez

Tipo de Riesgo: Control

EVALUACION DEL RIESGO

COOPERATIVA DE TRANSPORTES INTERPROVINCIAL DE PASAJEROS

“LA MANA”
CONTROL CLAVE PONDERACION | CALIFICACION

Se detalla el nombre de la Institucion en

20 16
todas las facturas.
Se detalla el # de C.I. 0 R.U.C en todas las

20 14
facturas.
Se desglosa el valor de I.V.A en cada una

20 20
de las facturas.
Se emiten orden de pedido para todos los

o 20 20

créditos
Las facturas de compras tienen adjunto los 20 0
comprobantes de retencidn y egresos.
El # de cheque es el mismo descrito en el

20 20
comprobante de egreso.
TOTALES 120 110

. . 11
Nivel de Confianza = (m
Nivel de Riesgo = 91,67

Preparado y Revisado por:

Egda. Glenda Barros Rodriguez

0
)(100) = 91,67%

—100 = 8,33%
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EVALUACION DEL RIESGO DE DETECCION

Para la realizacion de esta auditoria se considero el 5% de margen de error,
luego de haber evaluado el Riesgo de Control y el Riesgo Inherente los resultados
de la Evaluacion del Riesgo de Auditoria Aceptable (RAA) son los siguientes:

Simbologia:

RAA = Riesgo de Auditoria Aceptable.
RD = Riesgo de Deteccion

RC = Riesgo de Control

RI= Riesgo Inherente

Ecuacion:

RAA = (RI)(RC)(RD)

Solucion:

RAA = (0,22)(0,0833)(0,05)
RAA = 0,0009163

RAA = 0,09163

Preparado y Revisado por:
Egda. Glenda Barros Rodriguez
AUDITORA
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PRUEBA DE DETALLE DE SALDO

o | NOUBREDEL TS on | L OE | FIRSUENSA | FUESIOSY | comman " | mcaesoron | con
SEGURO ACCIDENTES | ACCIDENTES MO
1. | Araque Radul 240,00 100,00 1
2. | Arroyo Gerardo 150,00 559,00 379,36 1898,66
3. | Alarcon Eddyn 165,00 50,00 76,00 1200,00
4. | Bastidas Wilson 90,00 108,00 495,00 1
5. | Carrera Milton 450,00 287,50 192,00 336,12 1000,00
6. | Chicaiza Cesar 512,00 192,00 1240,00 2932,05
7. | Calero Nelson 180,00 96,00
8. | Carvajal Mario 577,00 62,00 192,00 770,00 393,35
9. Bonilla Piedad 201,47 32,00
10. | Cela Yelly 600,00 52,00
11. | Gbmez Napoleén 30,00 192,00 300,00
12. | Arichavala Julio 330,00 52,00 ]
13. | Cando Oswaldo 240,00 48,00
14. | Jacome Guillermo 60,00 6,00 24,00 900,00
15. | Jiménez Efrain 327,00 144,00
16. | Lozada Limberth 45,00 2680,31
17. | Lema Edison 326,00 180,00 355,36 290,00
18. | Lépez Oscar 680,00 229,47 192,00
19. | Moreno Paco 150,00 96,00
20. | Osorio Gustavo 30,00 100,00 2675,00
21. | Paredes Vicente 120,00 192,00 z
22. | Roman Israel 60,00 276,16 ]
23. | Salazar Dello 480,00 367,80 371,36 ]
24. | Pullaguari Segundo 30,00 25,00 120,00
25. | Vallejo Mario 60,00 35,00 192,00
26. | Vega José 240,00 67,50 48,00 1360,00
27. | Villagébmez Luis 756,00 108,00 192,00 265,25
28. | Villares Javier 30,00 70,00 144,00 100,00
29. | Vallejo Betty 60,00 160,40 96,00
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30.

Sigcha José

60,00

1500,00

31

Mufioz Franklin

90,00

750,00

32.

Jiménez Patricio

315,00

3700,00

33.

Zapata Holger

90,00

865,02

34.

Vijllarroel Johnny

18,00

48,00

35.

Pincay Vicente

30,00

36.

Merino Fausto

60,00

220,48

500,00

37.

AnguelaKlever

210,00

310,72

38.

Fabara Fanny

486,00

1750,00

39.

Geovanny Jares

1092,00

40.

Jacome Carlos

5,00

41.

Romero Fernando

15,00

144,00

42.

Naranjo Eduardo

491,28

43.

Romero José

120,00

152,00

44,

Villares Vicente

35,00

144,00

45.

Villares Chico V.

5,80

144,00

46.

Cepeda Ulpiano

250,24

342,83

47.

Molina Raul

192,00

48.

Pincay Justo

100,00

49.

Mufioz Franklin

1494,38

50.

Pico Roberto

2500,00

51.

Sarcos Geovanny

3000,00

52.

AnguelaRodrigo

3000,00

53.

Toapanta
Washington

1140,00

78,21

54,

Matute Miguel

1104,05

55.

Moreno Paco

300,00

TOTALES

9670,47

2979,75

5859,68

25024,49

12907,53

2928,21
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Adicionalmente, se aplico el instrumento que se muestra en el Anexo 1, cuyos

resultados se presentan a continuacion:

CATEGORIA
CALIFI-
ASPECTO A EVALUAR E|B|R M CACION
312 0
OBJETIVO DE CONTROL: Comportamiento organizacional en X 3
relacion con estandares preestablecidos.
OBJETIVO DE PRODUCTIVIDAD: Encauzan las acciones para
optimizar el aprovechamiento de los recursos de acuerdo con la X 2
dindmica administrativa instituida por la Organizacion.
OBJETIVO DE ORGANIZACION: Determinan que Su curso apoye
la definicion de la estructura, competencia, funciones y procesos a X 0
través del manejo efectivo de la delegacién de autoridad y el
trabajo en equipo.
OBJETIVO DE SERVICIO: Representan la manera en que se
puede constatar que la Organizacion esta inmersa en un proceso X )
gue la vincula cuantitativa y cualitativamente con las expectativas y
satisfaccion de sus clientes.
OBJETIVO DE CALIDAD: Disponen que tienda a elevar los niveles
de actuacién de la Organizacién en todos sus contenidos y X )
ambitos, para que produzca bienes y servicios altamente
competitivos.
OBJETIVO DE CAMBIO: La transforman en un instrumento que
hace mas permeable y receptiva a la Organizacion. % 0
OBJETIVO DE APRENDIZAJE: Permiten que se transforme en un
mecanismo de aprendizaje institucional para que la Organizacién X 0
pueda asimilar sus experiencias y las capitalice para convertirlas en
oportunidades de mejora.
OBJETIVO DE TOMA DE DECISIONES: Traducen su puesta en
practica y resultados en un soélido instrumento de soporte al proceso X 0
de gestién de la Organizacion.
TOTAL OBTENIDO 113 4 9
PUNTAJE POSIBLE TOTAL 40
PORCENTAJE ADQUIRIDO 22,50

Elaborada por: Barros, G. M. (2011).
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En esta vertiente del problema, el resultado obtenido en la matriz de Auditoria
Administrativa aplicada a la Cooperativa de Transportes Interprovincial de
Pasajeros “La Mand”, fue de 22,50%, lo que indica una evaluacion de “No
satisfactorio”, o que indica la importancia del Plan de de Mejoramiento de la
Gestion Administrativa en la Institucion. Los aspectos mas negativos y, sobre
los que tendré que operar el Plan son: objetivos de Organizacion, de cambio, de
aprendizaje y de toma de decisiones.
HALLAZGOS DE AUDITORIA

DESCRIPTOR HALLAZGO

Los objetivos de la Auditoria se cumplieron empleando el

Programa de Auditoria tiempo planificado en un 94%.

Cuestionario de control | Existen negatividades en el 47% de los aspectos
interno evaluados mediante 27 preguntas.

La recepcionista realiza funciones no inherentes a las

Narrativa de funciones e
declaradas en su calificador de cargo.

e No se realiza el arqueo de caja diariamente.

e NO se sabe con exactitud la deuda de los socios.

¢ No se revisa la nomina de los empleados para

Eficiencia . . e
determinar si los pagos estan bien hechos.

e Limitado rendimiento en cada una de las funciones
delegadas a los empleados.

El 52% de los aspectos evaluados presentaron

Ambiente de control P hai ?
calificaciones catalogadas como “bajas”.

¢ Nivel de riesgo de control de estructura = 23%

e Nivel de riesgo inherente = 22%

¢ Nivel de riesgo de control de facturas, comprobantes

Riesgo de retencion y cheques = 8,33%.

e Riesgo de deteccion = 5%.

e Riesgo de Auditoria aceptable = 9%.

e Tickets de administracién = 9670,47 USD

e Cuotas de seguro = 2979,75 USD

e Frecuencia de radio = 5859,68 USD

e Puestos y traspasos = 25024,49 USD

Prueba de detalle de e Prestamos cobrar accidentes = 12907,53 USD

saldo - -
e Cuotas ingreso por accidentes = 2928,21 USD
e Prestamos cobrar motor = 12272,07 USD
e Prestamos cobrar vehiculo nuevo = 20100,00 USD
e TOTAL =91742,20 USD
Instrumento de Auditoria El porcentaje adquirido en la evaluacion de la Auditoria Administrativa
Administrativa segun el instrumento del Anexo 1 fue de sélo el 22,5%.
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CONVOCATORIA

Se convoca al personal de Gerencia y Administrativo de la Cooperativa de
Transportes Interprovincial de Pasajeros “La Mana”, a la presentacion y
disertacion del Informe de Auditoria de Control Interno, periodo 2011,
realizado por la Egresada en la Carrera de Contaduria Publica Autorizada,
Glenda Barros Rodriguez.

Fecha: Lunes 17 de octubre del 2011
Hora: 09HO0O
Lugar Sala de Reuniones

Atentamente,

Glenda Barros Rodriguez

Auditora Sénior
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ACTA DE PRESENTACION DEL BORRADOR DEL INFORME

En la Sala de Reuniones de la Cooperativa de Transportes Interprovincial de
Pasajeros “La Mana”, el lunes 17 de octubre del 2011, siendo las 09HOO se reldnen
la Egresada Glenda Barros Rodriguez, con el Gerente y el Personal
Administrativo para exponer la presentacion del borrador del Informe de
Auditoria con el Tema: Auditoria de control interno para el mejoramiento de la
gestion administrativa y financiera en la Organizacion de la ciudad de La Mana,
periodo 2011.
Puntos a tratarse:
1) Constatacion del personal citado.
2) Entrega de una copia del Borrador del Informe a cada miembro presente en la

exposicion.
3) Breve introduccion del trabajo realizado.
4) Exposicion del Borrador del Informe.
5) Debate sobre los resultados obtenidos en la elaboracion de la Auditoria.
6) Comentarios y Sugerencias.
7) Agradecimientos por la atencion prestada.
Cumplidos los puntos antes mencionados y sin presentarse inconvenientes, siendo

las 10H30 se da por concluida dicha sesion.

Para constancia de lo antes expuesto firman los integrantes:

Sr. German Merino (Gerente) Dra. Maribel Palma Le6n (Contadora)

Glenda Barros Rodriguez
Auditora Sénior
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EMISION DE INFORMES

“INFORME DE AUDITORIA DE CONTROL INTERNO”

A LOS SOCIOS DE LA COOPERATIVA DE TRANSPORTES
INTERPROVINCIAL DE PASAJEROS “LA MANA”

Hemos efectuado la evaluacion de la estructura del control interno de la gestion
administrativa y financiera del periodo comprendido del 11 de julio al 03 de
octubre del afio 2011 sobre el cual emito el respectivo informe, bajo los

siguientes términos:

Una adecuada estructura del Control Interno es de absoluta responsabilidad de la
Gerencia o administracion. En razén de que existen limitaciones inherentes en
cualquier estructura de Control Interno. Nuestra responsabilidad es expresar una
opinion sobre el Control Interno de la Gestion Administrativa y Financiera, basada

en la Auditoria ejecutada.

En el siguiente trabajo de Auditoria, se observaron los siguientes aspectos

relevantes:
e No se logra establecer un control preciso del efectivo en la
organizacion. No se sabe con exactitud la deuda de los socios con la

empresa.

e Se necesita la revision de la n6mina de los empleados para determinar si

los pagos estan bien hechos.
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Limitado rendimiento en cada una de las funciones delegadas a los

empleados.

En lo que concierne al area contable, la Cooperativa, debe emitir cortes

de cuentas por cobrar a socios, este proceso se debe hacer ya que si no

se realiza la organizacion no conocera con exactitud las deudas que

mantienen los socios y mas aun la administracion tendré serias dificultades

en la informacion pertinente.

En el area de seleccion de personal:

©)

La empresa debe tener una persona encargada de supervisar las
entradas y salidas de sus colaboradores y dar incentivos para un mejor
desempeiio en sus funciones encomendadas. La base fundamental
de toda empresa es un mejor rendimiento laboral en cada uno de los
puestos de trabajo, en tal virtud se hace necesario que se incremente
en la normativa legal de la empresa el control interno la evaluacion
en los empleados y de esta manera incentivar a los empleados para
el logro de objetivos que vayan en beneficio comun.

Es necesario insertar en la normativa legal de la empresa un plan
de capacitacion permanente a los empleados y con esto abrir
oportunidades para el desarrollo personal y profesional, tanto en su
trabajo actual sino a futuro.

Para el area de nomina, este debe tener una persona capacitada para
gue elabore este documento, el disefio de este documento se hace
necesario porque representa el desembolso de dinero por parte de la
empresa y un registro de las remuneraciones percibidas por el
trabajador, sin el mismo no se podria precisar los ingresos y

deducciones del trabajador.
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e En general en cuanto al control interno, las no conformidades
ascendieron al 40,75%, mientras que el 59,25% restante se constituyen

en conformidades.

e Con la evaluacion de riesgo de control realizada en las diferentes areas

de trabajo se obtuvieron los siguientes resultados:

o Por medio de la evaluacién del Riesgo Inherente, se observé que
la
Cooperativa cuenta con un nivel de confianza del 78% (0,22), por lo
tanto el nivel de riesgo es medio.

o En la evaluacion del riesgo de control, se detecto que el nivel de
confianza
es de 8,33% (0,0833) y el riego se presenta bajo.

o En la evaluacion del riesgo de deteccion, se obtuvo que el nivel de
confianza
es de 5,00% (0,050) y el riego se presenta bajo.

o En relacion a las evaluaciones realizadas se obtuvo un riesgo de
auditoria
aceptable menor que 0,09163 lo que significa que el nivel de

confianza es relativamente alto.

Glenda Barros Rodriguez
AUDITORA
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17 de octubre del 2011

La Mana — Ecuador

Estas condiciones se consideraron para establecer la naturaleza y alcance de
las pruebas de auditoria aplicadas en la evaluacién. Manifestando que las
existencias de estas situaciones afectan medianamente al normal
funcionamiento de la Cooperativa de Transportes Interprovincial de Pasajeros

“La Mana”.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES
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5.1. CONCLUSIONES

Los resultados de la Auditoria Administrativa ejecutada en la Cooperativa
fueron negativos, encontrandose negatividades significativas en el
programa de auditoria, en el control interno, en la narrativa de funciones,
en la eficiencia, en el ambiente de control, en el riesgo, en la prueba de
detalle de saldo, asi como en los aspectos indicados en el instrumento

generalizado de Auditoria Administrativa.

El nivel de la gestion administrativa y financiera que se desarrolla en la

Cooperativa durante el estudio es significativamente bajo.

Se elabor6 un Plan de Mejoramiento de la Gestion Administrativa y
Financiera para la Cooperativa de Transportes Interprovincial de
Pasajeros “La Mana”, considerando los resultados de la Auditoria

Administrativa ejecutada.

5.2. RECOMENDACIONES
Aplicar el Plan de Mejoramiento disefiado con el proposito de mejorar
significativamente los resultados de una Auditoria Administrativa a
ejecutar proximamente en la Cooperativa.
Proveer la realizacion de planes de capacitacion que propicien el
incremento del nivel educativo — administrativo de los empleados y

funcionarios de la Cooperativa.

Segun los resultados de una proxima Auditoria Administrativa, realizar la

reingenieria del plan aqui elaborado.
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6.1. TITULO DE LA PROPUESTA

PLAN DE MEJORAMIENTO DE LA GESTION ADMINISTRATIVA PARA LA
COOPERATIVA DE TRANSPORTES INTERPROVINCIAL DE PASAJEROS
“LA MANA”

6.2. JUSTIFICACION

En esta Cooperativa es necesario disefiar e implementar un manual de
procedimiento de control administrativo acorde a las necesidades del sistema
de control interno para la correcta y eficaz aplicacion de la gestidon
administrativa y financiera, de acuerdo con los resultados obtenidos en la

auditoria practicada.

6.3. FUNDAMENTACION

La necesidad de la Cooperativa de diseflar y aplicar el Manual de
Procedimientos que se propone, se sustenta basicamente en el grado de
pertenencia para sus directivos, ya que la empresa tiene serias dificultades en

tomar decisiones en cada una de las areas.
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6.4. OBJETIVOS

6.4.1. Objetivo general

Disefiar una propuesta de Plan de Mejoramiento de la Gestion
Administrativa para la Cooperativa de Transportes Interprovincial de

Pasajeros “La Mana”.

6.4.2. Objetivos especificos

e Elaborar estrategias que propicien una Direccion muy satisfactoria de la
Institucion.

e Elaborar estrategias que propicien una Organizacion muy satisfactoria de
la Institucion.

e Elaborar estrategias que propicien una Planeacion muy satisfactoria de la
Institucion.

e Elaborar estrategias que propicien un Control muy satisfactorio de la

Institucion.

6.5. IMPORTANCIA

Las evidencias establecen, que es fundamental para la administracion de la
Cooperativa aplicar un manual de procedimiento de control administrativo,
tomando en cuenta sus modificaciones proyectadas a los procesos como un
termémetro de una buena gestion, actualmente se requiere conocer en qué
medida se da el cumplimiento a los objetivos y como se estan utilizandolos

recursos en cada una de las areas de operacion.
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6.6. UBICACION SECTORIAL Y FISICA

La propuesta esta disefiada para ser aplicada en la Cooperativa de Transporte
Interprovincial de Pasajeros “La Mana”, de la ciudad de La Mana, provincia

Cotopaxi.

6.7. FACTIBILIDAD

La propuesta es factible en razon de que laCooperativa de Transporte
Interprovincial de Pasajeros “La Mana”, considera como compromiso aplicar el
Manual De Procedimiento de Control Administrativo, mediante su socializacion

y, con esto, propiciar un mejor control de sus gestiones.

6.8. DESARROLLO DE LA PROPUESTA

6.8.1. Estrategias que propicien el mejoramiento de la funcion de

Direccion

6.8.1.1. Estrategias para la solucion de la problematica de los socios

El proceso de solucion de problemas esta directamente relacionado con la
capacidad de tomar decisiones debe encontrar su maxima expresion en la
capacidad de solucionar problemas. Una decisibn no es tal mientras no se
exprese en la accion. Todo el proceso de solucion de problemas es un ejercicio
de toma de decisiones. Las siguientes habilidades adicionales a la de decidir,
deben desarrollarse para el liderazgo personal en la solucién de la problematica

de los socios:
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e Estar consciente: Hay personas que prefieren ignorar los problemas.
Piensan que no enfrentdndolos desaparecen. Ser consciente de que

existen los problemas es el primer pago para solucionarlos.

e Objetividad: Después de conocerlos, hay que definirlos, y ello exige un
analisis objetivo para descubrir donde esta. De lo contrario, se aplican

soluciones a lo que es el verdadero problema.

e Vision: A veces se tienen las soluciones verdaderas de un problema,
pero se siente miedo a afrontarlas. Pero si no se soluciona el problema

real no se progresa. Hay que seguirlas cuesten lo que cuesten.

e Conocimiento: Solucionar un problema implica conocer el asunto. Una
persona que no sabe mecanica no debe abrir ni el radiador de un carro.
Por ello, hay que estar empapado de los temas que interesan.

e Mente abierta: No hay soluciones obvias para los problemas, porque
entonces ya se hubieran usado. Hay que tener flexibilidad.

o "Seleccion de alternativas”. Cuando haya varias soluciones para un
problema, en primer lugar hay que aceptarlas, aunque puedan
parecer entre si contradictorias; y, en segundo lugar, hay que
estudiarlas a fondo antes de tomar una decision.

o "Consultar". El lider no debe tener reparos ante las dudas de
consultar a otros para que sus decisiones sean lo mas acertadas y

no pierda tiempo indtiimente,

6.8.1.2. Estrategias para el cumplimiento de las obligaciones de los

socios

Las obligaciones de los socios estan directamente relacionadas con los

Estatutos de la Cooperativa y, sobre todo, con el Reglamento de la misma. Es
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por ello, que la principal estrategia para que los socios cumplan con sus
obligaciones es la capacitacion sobre las mismas, es decir, una estrategia
educativa, para asi poder minimizar o reducir a cero al numero de sancionados
por alguna causa constitutiva de violaciones segun los documentos

anteriormente referidos.

Se organizara e implementara, con la modalidad de seminarios — talleres, un
sistema de capacitacion para analizar, interpretar los diferentes Articulos que
establezcan obligaciones, como por ejemplo, los numeros 6, 7, 8,...., hasta el
No. 20; y proponer soluciones a las contradicciones e incoherencias que se

descubran en el analisis de los mismos.

Es posible que surja la necesidad de reformar el Reglamento en alguno o
algunos de sus Articulos, por lo que este sistema de capacitacion debera
repetirse todos los afios, sobre todo teniendo en cuenta si ha habido
incorporacion de nuevos socios, con los que habra que proceder
especialmente, por parte de la Directiva, para que estos puedan ser educados

en el Reglamento y su cumplimiento.

6.8.1.3. Gestion por procesos

De acuerdo con lo anteriormente expresado en la Fundamentacion Tedrica al
respecto, se plantean las siguientes estrategias para transformar el desempefio

actual de la Cooperativa a una gestion por procesos:

e La estructuracion de la Organizacion sobre la base de procesos
orientados a clientes

e El cambio de la estructura organizativa de jerarquica a plana

e Los departamentos funcionales pierden su razon de ser y existen grupos

multidisciplinarios trabajando sobre el proceso
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Los directivos dejan de actuar como supervisores y se comportan como
apocadores

Los empleados se concentran mas en las necesidades de sus clientes y
menos en los estandares establecidos por su jefe.

Utilizacién de tecnologia para eliminar actividades que no afiadan valor

6.8.1.4. Autonomia de gestion administrativa, econémica, funcional y

operativa

Teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto en la Fundamentacion Tedrica,

las estrategias que se proponen a continuacion deberan implementarse para

gue exista autonomia de gestion administrativa, econdmica, funcional y

operativa en la Cooperativa:

Que dentro de los limites establecidos por los Estatutos y el Reglamento,
la Presidencia, Consejos de Administracion y de Vigilancia y Vocales de
la Cooperativa, puedan actuar segun sus criterios, sin la intromision de
socios, empleados, familiares y cualquier otra persona relacionada con la
Institucion.

La autosuficiencia de recursos; el reconocimiento de facultades
tributarias propias de su competencia y; el propio manejo del gasto.
Tener en cuenta, otorgandole preferencia a cualquier accion en cuyo
disefio u Organizacion se ha atendido, sobre todo, a la facilidad, utilidad

y comodidad de su empleo.
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6.8.2. Estrategias que propicien la Organizacién

6.8.2.1. Descentralizaciéon efectiva

e Transferir el poder, de una Direccion centralizada hacia otras
Autoridades que no estén  jerarquicamente  subordinadas,
estableciéndose relaciones siempre horizontales no jerarquicas.

e La Organizacibn tiene que tomar decisiones estratégicas vy
operacionales. La Centralizacion y la Descentralizacion son dos maneras
opuestas de transferir poder en la toma decisiones y de cambiar la

estructura organizacional de la Organizacion.

Es decir, que lo que se propone mas bien es un cambio en el como hacer de las
cosas, pero con enfoque en el cumplimiento de la mision y vision de la
Organizacion. En este sentido se propone mejorar la parte de la mision que
plantea que la Institucién “cuenta con personal capacitado y comprometido con

la transportacion de personas”.

Se propone la ensefianza — aprendizaje el sistema de valores que se muestra
en la Figura 6.1. O sea, debe trabajarse, a través de la capacitacion,
incrementando los conocimientos varios de los choferes y oficiales, que no son
ni socios ni empleados y, que sin embargo son los que trabajan directamente
con los clientes y; de otra parte, debera trabajarse psicolégicamente con dicho
personal responsable en los buses, para incrementar significativamente el

grado de comprometimiento del mismo con la transportacién de personas.
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Figura 6.1.
Sistema de valores propuesto para la capacitaciéon al personal que opera
los buses al personal de empleados y socios.

—
X
s

i

Elaborada por Barros, G. M. (2011).
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6.8.3. Estrategias que propicien la Planeacion

Garantizar la existencia y cumplimiento del Plan Estratégico Institucional. Para

ello:

e La mision de una empresa es un enunciado en el que se expresa la
razon Ultima de dicha empresa u Organizacion.

e En la mision, en primer lugar debe identificarse el sistema en el que la
Organizacion opera (macrosistema); luego hay que establecer el servicio
gue la Organizacion oferta; se establece para que sirve lo que se
produce (retroalimentacion del macrosistema receptor); se sefala
quienes recibiran el beneficio de lo que se produce (macrosistema
receptor) y; finalmente se sefiala la manera en que debe ser producido el
servicio (retroalimentacion del sistema procesador).*®

e Se propone la siguiente mision, sustitutiva de la existente: “La mision de
laCooperativa de Transportes Interprovincial de Pasajeros “La Mana” es
la transportacion de pasajeros y encomiendas en sus diferentes rutas y
frecuencias, para contribuir a la necesidad de movilizacion de la
poblacién, con un alto nivel se seguridad, mediante la modernizacién
permanente de las unidades y la capacitacién del personal, realizando
estas funciones de la manera mas eficiente y efectiva posible, en
armonia con la sociedad y el ambiente.

e La Organizacion debera hacer hincapié en la capacitacién de su personal
y en el mejoramiento del desempefio laboral, asi como en la armonia con

la sociedad y el ambiente.

19 MALOTT, M. E. (2001). Macrosistema y mision. En Paradoja de cambio organizacional. Ed.
Trillas. México, D,F.
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e La mision es la definicién de la razon de ser de la Organizacion, o sea, la
declaracion amplia y suficiente de donde quiere que su Organizacion
este dentro de 3 6 5 afios. Es un conjunto de ideas generales que
proveen el marco de referencia de lo que una Organizacion es y quiere
ser en el futuro. Responde a la pregunta, ¢qué queremos que sea la
Organizacion en los proximos afios?

e Por lo tanto se propone como visién, para la Organizacion bajo estudio,
la siguiente: Seremos una Organizaciébn dedicada al transporte de
pasajeros y encomiendas con capacidad de modernizacién tecnologica,
innovadora para ofrecer oportuna y eficazmente nuestros servicios a la
poblacién, transformandonos en la mejor Cooperativa de transporte de la

region y el pais, con el maximo respeto al ser humano y al ambiente.

6.8.4. Estrategias que propicien el Control

El control es un proceso ciclico y repetitivo. Segun su composicion, se proponen

las siguientes estrategias para su desarrollo®® en la Cooperativa bajo estudio:

e Establecimiento de estandares: Es la primera etapa del control, que
establece los estandares o criterios de evaluacion o comparacién. Un
estandar es una norma o un criterio que sirve de base para la evaluacion o
comparacion de alguna cosa. Existen cuatro tipos de estandares; los cuales
se presentan a continuacion y que deberan ser establecidos segun los
intereses y posibilidades de la Organizacion:

o Estandares de cantidad: Como volumen de produccion, cantidad de
existencias, cantidad de materiales primas, niameros de horas, entre

otros.

2DE CASTRO, E.P. y GARCIA DEL JUNCO, J. (2001). Administracion y Direccién. Ed. McGraw
— Hill Interamericana de Espafia, S.A., Espafa.
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o Estandares de calidad: Como control de combustibles, lubricantes,
piezas de repuesto y otros basicos necesitados por las unidades de
transporte; buses nuevos, control de calidad del servicio (establecer
buzones de quejas y sugerencias en las unidades), entre otros.

o Estadndares de tiempo: Como tiempo estandar para producir un
determinado producto, tiempo medio de existencias de un producto
determinado, entre otros.

o Estandares de costos: Como costos de produccién, costos de

administracion, costos de ventas, entre otros.

e Evaluacion del desempefio: Es la segunda etapa del control, que tiene

como fin evaluar lo que se esta haciendo.

e Comparacion del desempeiio con el estandar establecido: Es la tercera
etapa del control, que compara el desempeiio con lo que fue establecido
como estandar, para verificar si hay desvio o variacion, esto es, algun

error o falla con relacion al desempefio esperado.

e Accion correctiva: Es la cuarta y ultima etapa del control que busca
corregir el desempefio para adecuarlo al estandar esperado. La accion
correctiva es siempre una medida de correccion y adecuacion de algun
desvio o variacion con relacion al estandar esperado, es decir, de alguna

inconformidad detectada.
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6.9. PROPUESTA DE UN MANUAL DE FUNCIONES

ASAMBLEA GENERAL

Es la méaxima autoridad de la Cooperativa y sus
decisiones seran de obligatorio cumplimiento. De
forma ordinaria se instalara dos veces al afio, segun
establece la Ley de Cooperativas y, de forma
extraordinaria, cuando el caso lo amerite por intuicién
del Presidente o a pedido del Presidente de
Vigilancia, Gerente o por lo menos la tercera parte de
los socios calificados y al dia en el cumplimiento de

sus obligaciones.

Ser la maxima autoridad de la Cooperativa y sus

decisiones seran obligatorias. La constituyen todos

Objetivo _ _ _
los socios que concurran a las sesiones siempre que
exista un quoérum necesario.
e Reformar el estatuto.
e Aprobar el plan de trabajo de la Cooperativa.
e Autorizar la adquisicion de bienes o la enajenacion
0 gravamen total o parcial de ellos.
e Conocer los balances semestrales y los informes
relativos a la marcha de la Cooperativa, y
. aprobarlos o rechazarlos.
Funciones

e Decretar la distribucion de los excedentes, de
conformidad con la Ley, este Reglamento y el
estatuto.

e Elegir y remover, con causa justa, a los miembros
de los Consejos de Administracion y Vigilancia, de
las comisiones especiales y a sus delegados ante

€l cualquier Institucion a la que pertenezca la
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entidad con sujecion a lo prescrito en el estatuto.

e Relevar de sus funciones al Gerente, con causa
justa.

e Acordar la disolucion de la Cooperativa, su fusion
con otra u otras y su afiliacion a cualquiera de las
organizaciones de integracion Cooperativa, cuya
afiliaciébn no sea obligatoria.

e Autorizar la emision de certificados de aportacion.

e Resolver, en apelacion, sobre las reclamaciones o
conflictos de los socios entre si 0 de éstos con

cualquiera de los organismos de la Cooperativa.

CONSEJO DE
ADMINISTRACION

Es el organismo directivo de la Cooperativa, y estara

compuesto por un minimo de tres miembros y un

Objetivo maximo de nueve, de su seno se elegira el
Presidente que a su vez sera también de la
Cooperativa.
e Convocar a sesibn de todos los Concejos
Directivos y Comisiones Especiales, con el
propésito de organizar la buena marcha de la
Cooperativa y dar cumplimiento con todas las
normas establecidas por la entidad.
Funciones e Nombrar al Gerente de la Cooperativa y demas

empleados, el Gerente podra ser socio 0 no de la
misma.

e Sesionar una vez a la semana en el local de la
Cooperativa y se tratara solo los asuntos para los

cuales fueron convocados.
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e El Consejo de Administracion, en torno a sus
facultades que la Ley le asiste podra aceptar o
rechazar a nuevos socios.

e Elaborara el Reglamento Interno, el mismo que
sera discutido y aprobado en una sesién de
Asamblea General; Reglamento que sera

reformado cada tres afios.

CONSEJO DE
VIGILANCIA

Fiscalizar y controlar las actividades del Consejo de
o Administracion, de la  Gerencia, de los
Objetivo o ) ]
administradores, de los jefes y demas empleados de

la Cooperativa.

e Verificar con frecuencia el movimiento econdémico
financiero de la Cooperativa, a fin de controlar las
normas legales y de estricto cumplimiento al
aporte de los socios.

e Debera poner su visto bueno en los recibos de
ingreso y egreso para indicar que se ha efectuado
el control.

Funciones e Realizar por lo menos una fiscalizacion interna al
afo, en lo administrativo contable.

e Ayudar en el control de turnos, itinerarios,
frecuencias y mas normas de trabajo de los
socios, que se cumpla disciplinadamente.

e Comprobar periédicamente que las unidades de
trabajo se encuentren en perfectas condiciones

mecanicas.
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e Revisar cada tres meses los inventarios de
muebles e inmuebles y vigilar la buena
presentacion de la misma en la Cooperativa.

e Deberda controlar que los dineros recaudados sean

depositados durante las 24 horas.

PRESIDENTE
o Presidir las Asambleas Generales y las sesiones del
Objetivo _ o )
Consejo de Administracion.
e Informar a los socios del manejo y las politicas de
la Cooperativa.
e Convocar a la Asamblea General ordinario y
extraordinaria.
e Abrir con el Gerente cuentas bancarias, firmar
conjuntamente, girar y cancelar cheques.
e Suscribir con el Gerente los certificados de
aportacion.
e Presidie todos los actos oficiales de la
Funciones Cooperativa.

e Firmar la correspondencia de la Cooperativa.

e Firmar las Actas de Sesiones de Asamblea
Generales ordinarias y extraordinarias.

e Revisar la contabilidad de la Cooperativa y poner
su visto bueno sobre dicha operacion contable.

e Solicitar informes al Gerente, Presidente del
Concejo de Vigilancia, Comisiébn de crédito,
Educacién y Asuntos Sociales; asi como de los

empleados sobre sus funciones.
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SECRETARIA

Objetivo

Auxiliar al Gerente en el area administrativa y demas

funciones delegadas por la administracion.

Funciones

Llevar al dia las actas de todas las sesiones
del Consejo de Administracion y de la
Asamblea General y el libro de registro de los
SOCiosS.

Firmar junto con el presidente las
correspondencias y todo documento que por
su naturaleza requieran la intervencion de
este funcionario.

Custodiar el sello de la Cooperativa y los
libros correspondientes.

Organizar la agenda de trabajo de gerencia.
Llevar el orden de los archivos de los socios y
empleados.

Recibir, clasificar y despachar documentos y
correspondencia a los socios.

Archivar documentos que envia y recibe la
Cooperativa.

Cotizar los materiales necesarios para la
realizacion del servicio.

Elaborar y presentar los documentos que
requieran los bancos y demas entidades.
Preparar los informes del area a su cargo y la
Gerencia.

Llevar y manejar el félder de la Cooperativa
(Estatutos y Normas).

Llevar los documentos que correspondiente a

148




la nomina, la seguridad social 'y
contribuciones especiales que esta obligada
la Cooperativa.
e Atender el conmutador recibiendo o haciendo
llamadas y trasladandolas a los interesados.
e Recibir y atender a clientes que lleguen a la
Institucion.
e Entregar y recibir encomiendas.
e Revisar reportes de los relojes.
e Elaboracién de oficios.
e Depositar valores recaudados tales como:
cuotas pagadas por  socios, guias
despachadas y otros valores que ingresan por

efecto operativo y entregar a Contabilidad.

GERENTE

Objetivo

Planificar las actividades de la empresa y llevar al

éxito la misma.

Funciones

Representar legalmente a la Cooperativa.

Realizar el presupuesto para la entidad.

Autorizar las inversiones para mejorar una o varias
areas de la empresa.

Dar el visto bueno para la aceptacion del contrato.

Delegar funciones para los departamentos.

Tomar las decisiones de relevancia para la
empresa.

Supervisar el trabajo realizado, al final del
proceso, en la Cooperativa.

Autorizar el desembolso de dinero en cheque o en

efectivo.
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COMISIONES

ESPECIALES
o Ayudar al mejor desenvolvimiento y desarrollo de la
Objetivo )
Cooperativa.
e La Comision de Educacion

o Entregar el Estatuto y Reglamento Interno de la
Cooperativa a cada uno de los socios.

o Realizar cursos de Cooperativismo vy
Relaciones Humanas por lo menos dos veces al
ano.

o Procurar que en la oficina exista: afiches,
periodicos, folletos, etc. Que contribuya al
conocimiento y educacion de socio.

e La Comision de Asuntos Sociales
o Estar presente por obligacion en todos los
' programas sociales y sera la encargada de la
Funciones

organizacion, preocupandose indudablemente
del Aniversario de la Cooperativa.
e La Comision de Crédito

o Verificar si los préstamos otorgados a los socios
se efectien con posterioridad a los seis meses
de su ingreso siempre y cuando se encuentre al
dia en sus obligaciones de aportaciones
economicas.

e La Comision de Deportes

o Promover y realizar todas las acciones en el
ambito deportivo, basandose en lo establecido

en el plan y programa de trabajo y el
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presupuesto anual.
e La Comision de Accidentes

o Verificar el accidente de transito que haya
sufrido el socio en su vehiculo.

o Poner el visto bueno en los recibos de gastos y
actas transaccionales que ocurriera,
documentos que seran remitidos al Consejo de
Administracion a fin que se autorice la ayuda
respectiva.

o En caso de fallecimiento de un socio de la
Cooperativa, entregar al beneficiario o familiar
mas cercano, dineros que se entregara de la
caja comun mas una cuota obligatoria de los

SOCiosS.

DEPARTAMENTO DE
CONTABILIDAD

Efectuar asientos de las diferentes cuentas,

revisando, clasificando y registrando documentos, a

Objetivo

fin de mantener actualizados los movimientos

contables que se realizan en la Cooperativa.

e Realizar operaciones financieras de la
Cooperativa.

e Efectuar el asiento de todas las transacciones que
se dan en la empresa.

Funciones e Preparar los balances de comprobacién, balance

general, estados de excedentes y las
informaciones mas relevantes de ésta.

e Realizar retencion de impuestos y los tramites en
el S.R.I
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Mantener adecuados registros de efectivos tanto
en banco como en caja y verificar la igualdad de
los balances con las conciliaciones bancarias.
Facilitar todo tipo de documentos e informacion
que requiera el Consejo de Vigilancia en sus
labores de fiscalizacion.

Velar porque todos los directivos y empleados
cumplan con los procedimientos de contabilidad
de aceptacion general, asi como comprobar que
los registros se hacen sobre bases uniformes y
consistentes.

Realizar con buena disposicion cualquier otra
funcién que sea propia a su cargo o que requiera
la gerencia.

Recibir, examinar, clasificar, codificar y efectuar el
registro contable de documentos.

Revisar y comparar lista de pagos, comprobantes,
cheques y otros registros con las cuentas
respectivas.

Archivar documentos contables para uso y control
interno.

Elaborar y verificar relaciones de gastos e
ingresos.

Recibir los ingresos, cheques nulos y ordenes de
pago asignandole el nimero de comprobante.
Totalizar las cuentas de ingreso y egresos y emite

un informe de los resultados.
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DESPACHADORES

LOCALES
Objetivo Despachar unidades desde la garita en la Terminal
del canton.
e Recaudar valores por cada unidad despachada.
e Depositar los valores recaudados.
e Entregar el informe diario de las unidades
despachadas.
Funciones e Comunicar a los socios para que cubran sus

frecuencias de acuerdo al cuadro de trabajo
establecido.
Coordinar con el gerente en la distribucion de

turnos para que no se pierdan.

PLAN DE ACCION

Para que la propuesta se lleve a cabo se describira el proceso por el cual deben

cruzar las ideas para que la Cooperativa de Transportes Interprovincial de

Pasajeros

“‘La Mana” aplique el manual de procedimiento de gestion.

153




PLAN DE TRABAJO

PROYECTO

EJECUCION

DESARROLLO

Socializacién del manual para
mejorar la gestion
administrativa y financiera de

la compafia.

A partir del reglamento y
resoluciones de la compafiia,

el manual se aplicara.

Se analizara y
evaluara el manual de
procedimiento para la
toma de decisiones.

Usuarios:

* Administradores

* Investigadora

*Personal de colaboradores y

empleados.

Papel de trabajo:
* Manual de procedimiento
* Reglamento.

» Resoluciones.

Inversion:
* Propios de la
compaiiia ya que

acepta la propuesta
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ANEXOS



ANEXO 1

INSTRUMENTO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA APLICADO A LA

COOPERATIVA DE TRANSPORTES INTERPROVINCIAL DE PASAJEROS

“LA MANA”

No.

ASPECTO A EVALUAR

CATEGORIA

E
5

B
3

R
2

M
0

CALIFI-
CACION

OBJETIVO DE CONTROL: Comportamiento organizacional en
relacion con estandares preestablecidos.

OBJETIVO DE PRODUCTIVIDAD: Encauzan las acciones para
optimizar el aprovechamiento de los recursos de acuerdo con la
dindmica administrativa instituida por la Organizacion.

OBJETIVO DE ORGANIZACION: Determinan que su curso apoye
la definicion de la estructura, competencia, funciones y procesos a
través del manejo efectivo de la delegacién de autoridad y el
trabajo en equipo.

OBJETIVO DE SERVICIO: Representan la manera en que se
puede constatar que la Organizacion esta inmersa en un proceso
gue la vincula cuantitativa y cualitativamente con las expectativas y
satisfaccion de sus clientes.

OBJETIVO DE CALIDAD: Disponen que tienda a elevar los niveles
de actuacién de la Organizacién en todos sus contenidos y
ambitos, para que produzca bienes y servicios altamente
competitivos.

OBJETIVO DE CAMBIO: La transforman en un instrumento que
hace mas permeable y receptiva a la Organizacion.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE: Permiten que se transforme en un
mecanismo de aprendizaje institucional para que la Organizacién
pueda asimilar sus experiencias y las capitalice para convertirlas en
oportunidades de mejora.

OBJETIVO DE TOMA DE DECISIONES: Traducen su puesta en
practica y resultados en un soélido instrumento de soporte al proceso
de gestién de la Organizacion.

TOTAL OBTENIDO

PUNTAJE POSIBLE TOTAL

40

PORCENTAJE ADQUIRIDO
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La escala de evaluacion fue la siguiente:

PORCENTAJE EVALUACION DE LA
ADQUIRIDO AUDITORIA
PORCENTAJE=90 Muy satisfactorio

90>PORCENTAJE =70 Satisfactorio
70>PORCENTAJE =50 Poco satisfactorio
PORCENTAJE<50 No satisfactorio
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ANEXO 2

COOPERATIVA DE TRANSPORTES
INTERPROVINCIAL DE PASAJEROS
“LLA MANA”

OFICINA PRINCIPAL
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