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INTRODUCCION

La presente Tesis, representa una contribucion al estudio de 1as organizaciones
que se dedican a 1a comercializacién de un servicio, en donde los administradores

son los propietarios de sus propios recursos.

Algunos elementos, que hoy constituyen la administracion, fueron obtenidos en
las primeras actividades que el hombre desarrollo a través de la historia de la
humanidad, tales como la organizacion de grupos sociales, y el desarrollo de
practicas comerciales, por lo que poco a poco fueron surgiendo elementos

administrativos para aplicarse a los recursos humanos, materiales y financieros.

Las empresas cooperativas pueden considerarse como uno de los instrumentos
mis eficaces y adecuados para aprovechar dichos recursos, y a su vez, mejorar la
situacion economica y social, de sus agremiados o socios.

Por lo tanto, las empresas cooperativas pueden ser uno de los factores
decisivos que generaran un cambio, que acelere el crecimiento y asegure el
desarrollo econdémico en México.

La inquietud de realizar esta investigacién es la de crear la necesidad de una
revision al estado actual de la Cuenta de Intercambio en ¢l departamento de
Contabilidad, que viene a constituir una de las cuentas mas importantes de la
organizacién.

Surgiendo ¢l requerimiento de realizar una Auditoria Administrativa a la

cuenta de intercambio, cuyo registro se realiza en el departamento antes citado a



fin de detectar claramente las fallas, y analizar las causas de las mismas,
investigando a qué otras dreas afectan, es decir, elaborando un diagnostico de la
cuenta de intercambio, logrando con esto definir una serie de altcmativas para su

correccion o mejor funcionamiento.

Otro cometido es el de proporcionar una 6til herramienta de referencia, que
puedan utilizar todas aquellas personas que estén involucradas en esta irea, y que

pueden ser: gerentes, socios, auxiliargs, entre otros.

Por lo cual identificamos como el objetivo de esta tesis:

Conocer los elementos que integran el concepto de empresa cooperativa,
tomando como base a Excélsior Compaiifa Editorial S.C.L., con el fin de definir
un método de evaluacion efectiva de auditoria administrativa, dirigida a la Cuenta
de Intercambio, para determinar la problemdtica comun que enfrenta esta
empresa, y asi, poder dar recomendaciones y soluciones de sus puntos débiles y

se propone la siguientc hipétesis:

La sociedad cooperativa Excélsior, no cuenta con sistemas y procedimientos
administrativos formales y adecuados, por lo que ésta no ha logrado el optimo
desarrollo que requicre dicha cuenta. Es significativo comentar que se tomé como
base a esta empresa, por ser la organizacion periodistica mas importante, con el

concepto de sociedad cooperativa.

Por todo lo anteriormente descrito, se presenta la estructura de esta Tesis.



CAPITULO 1
Se daran a conocer los aspectos de evaluacién de la administracién, y como se

tiende ha aplicar actualmente, mencionando los puntos mis relevantes de la

misma.

CAPITULO 2

En este capitulo, se trataran los aspectos mas importantes que s¢ aplican en

una auditoria administrativa, expuestos por los principales autores en esta materia.

CAPITULO 3

Se presenta una visién objetiva de lo que es la empresa, asi como la
descripcién de los entes cooperativistas, mencionando en forma general, su

organizacién, objetivos, funciones y politicas.

CAPITULO 4

Se efectuard la aplicacién de la Auditoria Administrativa a la Cuenta de
Intercambio, cuyo registro lo elabora el Departamento de Contabilidad de

Excélsior Cia. Editorial 8. C. L. como empresa cooperativa.



La informaci6n utilizada para el desarrollo de esta tesis, fue obtenida de libros,
revistas, apuntes, leyes y otros, citados en su oportunidad en la bibliografia
general.

Se empleara el método deductivo en la aplicacion de dicha auditoria, ya que
después de once aifios de pertenecer a esta organizacion, este tiempo nos ha

permitido determinar las carencias y deficiencias de la empresa.

Es un deseo personal que la investigacion aqui presentada sirva para
instrumentar un método administrativo en Excélsior Compaitia Editorial S.C.L., y
que tenga como fin, lograr apegarse al proceso administrativo descrito en esta
tesis, alcanzando el objetivo de engrandecer dicha sociedad cooperativa,



Capitulo 1

Aspectos Generales de la Administraci6n.



1.1 Definiciones.

Antes de establecer un concepto de Administracion, sc¢ debe de analizar

etimolégicamente la palabra Administracién:

Sc forma del prefijo Ad (hacia), y de Ministratio, que viene a su vez de
Administrar, vocablo compuesto de Minus, comparativo de inferioridad y del
sufijo Ter, que sirve como término de comparacion. La etimologia de Minister es,
pues, diametralmente opuesta a la de Magister, de Magis, comparativo de
superioridad y de Ter, entonces: Magister, indica una funcién de permanencia o
autoridad, Minister, expresa lo contrario: Subordinacion u Obediencia, asi es,
como se conforma la palabra Administracion que viene de Administratore, que

significa, accién de Administrar. (1)

Partiendo de la palabra administrar, a continuacion se enumerardin algunos

autores, que nos daran sus conceptos:

W, J. Castro

“La administracion es una Ciencia Social, compuesta por principios, técnicas, y
practicas, cuya aplicacion a conjuntos humanos penmite establecer sistemas
racionales de e¢sfuerzos cooperativos a través de los cuales se pueden alcanzar

propésitos comunes que individualmente no es factible lograr.” (2)

J. A. Fernindez Arena
"La Administracién es la Ciencia Social que persigue la satisfaccion de objetivos
institucionales por medio de una estructura a través de! esfuerzo coordinado.” (3)



Koontz y O'Donell
"La direccion de una organizacién sccial y su efectividad, en alcanzar sus

objetivos, fundada en ia habilidad para conducir a sus integrantes.” (4)

G. R. Terry
"La administracién ¢s un proceso distintivo, que consiste en Ia planeacion,
organizacion, ejecucion y control, ejecutados para determinar y lograr los

objetivos mediante el uso de gente y recursos.” (5)

A. Reyes Ponce
"Es el conjunto sistemdtico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las

formas de estructura y manejar un organismo social.” (6)

H. Fayol

"Administrar, es prevet, coordinar, organizar, mandar y controlar." (7)

W.J. Mclarrey
"Es la combinacion mas efectiva posible del hombre, materiales, métodos, y

dinero, para obtener la realizacion de los fines de una empresa." (8)

E. F. L. Brech

"Es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de planear y regular,
en forma eficiente, las operaciones de una empresa para lograr un propésito
dado." (9}



J. D. Mooney
"Es ¢l Arte o Técnica de dirigir e inspirar a los demds, con base en un profundo y
claro conocimiento de la naturaleza humana." (10)

Una vez que hemos estudiado estas definiciones, podemos mencionar que la
Administracion es la aplicacion de conocimientos técnicos, cientificos y sociales,
utilizando sus elementos principales, ordenada y racionalmente, para la

consecucion de los objetivos en forma eficiente.



1.2 Caracteristicas

La Administracién puede tener una gran cantidad de caracteristicas,

dependiendo del autor que la trate:

Por ejemplo, Reyes Ponce nos define las siguientes caracteristicas: (11)

a).- Universalidad - El fenémeno administrativo se da donde quiera que exista un
organismo social, por lo que en él tiene que existir coordinacion sistemdtica de

medios.

b).- Especificidad.- La Administracion va acompaiiada de otro fendémeno de
indole distinta; el fenémeno administrativo es distinto y especifico a los que
acompafia. Por ejemplo: En la empresa existen funciones econémicas contables,

productivas, mecdnicas, juridicas, etc.

¢).- Unidad Temporal.- Aunque se distingan etapas, fascs, y clementos del
fenomeno administrativo, éste es Ginico y por lo mismo, en todo momento de la
vida de una empresa se esta dando, en mayor o menor grado en la mayor parte de
los elementos administrativos; asi pues, al hacer los planes, no por eso se deja de
mandar, controlar y organizar.

d).- Unidad Jerdrquica.- Todo cuanto tiene cardcter de jefe en un organismo
social participa en distintos grados y modalidades en la administracion. Asi por
ejemplo: una empresa debe estar formada por un solo cuerpo administrativo, en

donde se ubique desde el gerente, hasta el Gltimo intendente.



En tanto Temy, establece las siguientes caracteristicas: (12)

a).- Dice que la Administracién sigue un propdsito.

b).- Es un medio notable para ejercer un verdadero impacto en la vida humana,

¢).- Esta asociada usualmente con los esfuerzos de un grupo.

d).- Se logra por, y mediante los esfuerzos de un grupo.

¢).- Es una actividad y no una persona o un grupo de personas,

f).- La efectividad administrativa requiere del uso de ciertos conocimientos,
aptitudes y practicas.

£).- Es intangible.

h).- Los que practican la administracién no son necesariamente los propietarios de

las empresas.

Fayol, en cambio, nos indica que las caracteristicas que deberian de conformar
¢l perfil de los administradores, o en su caso, de la Administracion; son: (13)

a).- Cualidades Fisicas.- Salud, vigor y habilidad.

b).- Cualidades Intelectuales.- Aptitudes para comprender y aprender.



c).. Cualidades Morales.- Energia, firmeza, wvalor para aceptar
responsabilidades.

d).- Cultura General.- Nociones diversas que no son exclusivamente del dominio
de la funcion ejercida.

¢).- Conocimientos Especiales.- Concierne exclusivamente a la funcién, ya sea

técnica, comercial, financiera, etc.

f).- Experiencia.- Conocimiento que deriva de [a practica de los negocios.

Por todo lo anteriormente expuesto, la utilizacién de los recursos, como
resultado de una acertada Administracién, podria coadyuvar a que las empresas
desplegaran mayores esfuerzos competitivos; introduciendo métodos y procesos
iddneos, acordes con €l tipo de producto y los niveles de servicio y produccion

que se van a desarrollar.

Finalmente, no debe olvidarse que la Administracion adquiere un papel
relevante, porque su acertada aplicacién sicmpre scrd determinante en la
consecucion Optima de los resultados, ya que, independientemente de la bondad
que pudiesen guardar los recursos empleados (Adecuado Financiamiento,
Maquinaria, Alto Grado de Capacitacién y Especializacién de la Fuerza de
Trabajo, por ejemplo), los resultados siempre serian cadticos si se realizara una

coordinacion deficiente de los mismos.



1.3 Antecedentes Histéricos de 1a Administracién

La Administracién como actividad humana se remonta a los origencs del
hombre, no es exagerado afirmar que desde la agrupacién conocida como horda,
existen vestigios de un tipo de organizacién que, ain rudimentaria en exceso,
tendia a utilizar las ventajas que brinda Ia unificacion de esfuerzos individuales en
un grupo, por medio del cual era factible enfrentar, de una manera mas efectiva,
los miltiples peligros que acechaban a los individuos, ademés de procurarles

mejores medios de subsistencia.

La conjugacién de los esfuerzos y propositos, como antecedentes remotos de
la actividad administrativa, seguramente surge en el ser humano cuando se percata
de que solo la cooperaciéon y el trabajo coordinado con sus semejantes le
pemitirdn descanvolverse en un medio hostil. En su actitud, orientada hacia metas
comunes, la que permitira ejercer su dominio sobre otras especies vivientes, asi
como su mas rapida adaptacién a un medio ambiente variable; pues a diferencia
de la mayoria de seres bioldgicos superiores, el hombre se adecua a las diversas
condiciones fisico-climaticas de la tierra, situacion que contribuye a incrementar
su habitat, teniendo con ello una mayor posibilidad de conocimiento y de accion

en la naturaleza que les rodea.

Este espiritu cooperativo, en su forma mas elemental, se inicia con la
agrupacion de varios individuos para la caza de animales o a la proteccion de los
ataques de otras especies, sigue un proceso evolutivo en las diferentes etapas
histéricas dc la humanidad y esta presente en las grandes agrupaciones socialcs,

sean estas ptiblicas, religiosas, comerciales y militares: hasta llegar a nuestros uias



y constituir el complejo cuerpo de principios y conocimientos que se identifican
como Administracién Modema.

Con la interaccién pennanente con la naturaleza y entre si, el hombre fue
acumulando conocimientos que repercutieron directamente en el aumento de la -
produccion; asi el descubrimiento del fuego, el arco y la flecha, la alfareria y los
metales jugaron un papel fundamental en el salto cuantitativo y cualitativo de las
fuerzas productivas.

Pero historicamente, el control sobre produccion de alimentos, solamente s¢
efectud una vez realizado el descubrimiento de la siembra y de Ia crianza de
animales. A partir de este momento, €s que s¢ generan las condiciones para el
surgimiento de nucvos descubrimientos y para la fabricacion de nuevos
instrumentos productivos. Dado que ahora existe tiempo disponible encauzado a
esas actividades, propiciado por la reserva de alimentos, fendmeno que
anteriormente no existia ya que dicho tiempo se empleaba integramente a su
obtencion .

Posteriormente las civilizaciones de Mesopotamia, Egipto, Grecia y Roma,
lograron obtener grandes resultados en base a una buena practica administrativa,
esto es, en asuntos politicos, construccién de caminos comerciales, y ¢l desarrollo
de la contabilidad y sus leyes.

La aplicacién en la prictica comercial, ¢l gobicmo, y la iglesia de la
administracién se consolidd, a través de los siglos, hasta fines del siglo AVII con

el nacimiento de la Revolucién Industrial en Inglaterra.



13.1 En el Mundo

Se da por descontado que la primera escuela que imparti¢ estudios de
Administracién en el mundo, fue la escuela Wharton de Finanzas y Comercio (En
los Estados Unidos de Norteamérica). Sobre este caso y algunos otros, el maestro
Laris Casillas, nos menciona: " La escuela fue fundada en 1881 por Joseph
Wharton, financiero y comerciante de hierro en Filadelfia, quien doné los fondos
necesarios a la Universidad de Pensilvania. Mas tarde, en 1889, Edward Tuck
dond trescientos mil dolares a la Tuck School! Darmouth College; en la
Universidad de Harvard, la escuela de Administracién se abrié en 1908, la
Universidad de Illinois establecid su Escuela de Comercio y Administracién de
Empresas en 1915; Hubart Williams dond dos millones de dolares para erear un
fondo". (14)

En la Gran Bretafia, James Watt y Mathew Robinson Boulton, hijo de los
pioneros que inventaron y desarrollaron la méquina de vapor , adecuaron un
nimero de sistemas de administracion, los cuales son una sorpresa para los
tedricos aun cn nuestros dias. Watt se encargé de la Administracidon y

Organizacion, mientras que Boulton le dio atencién a las actividades comerciales.

Entre muchas técnicas administrativas desarrolladas se observan:
investigaciones de mercado y prondsticos, planeacién de la produccién,
estandares para el proceso productivo, registros estadisticos contables, célculos
del costo y utilidades de la produccion, perfeccionamiento de programas de

capacitacidn, remuneracion y estudio de trabajo por resultado, entre otros.



Robert Owen desarrolld la administracion de personal durante el periodo de
1800 a 1828 en Escocia; entre sus principales aportaciones, establecié la edad
minima para el trabajo de los nifios, mejoré las condiciones de trabajo en la
fabrica, redujo las horas para los empleados, proporciond comidas en la fabrica,
establecio almacenes y tiendas de consumo para sus trabajadores, coadyuvo al
mejoramiento de la comunidad en la cual sus empleados vivian, construyendo

casas y calles, entre otras.

Sin embargo, no podemos olvidamos dc Frederick W. Taylor, de origen
estadounidense el cual realizé sus investigaciones en los primeros afios del siglo

XX, y es considerado el padre de la administracién cientifica.

Henry Fayo! es el precursor de las actividades encaminadas a estructurar el
estudio de la administracién bajo un enfoque metodolégico. Su inquictud
fundamental radicaba en la necesidad de conformar un cuerpo doctrinario para la
nueva disciplina a través de un método de investigacién que provocaria el
surgimiento de conocimientos validos, es decir: Observar, Recoger, Clasificar ¢

Interpretar los hechos, instituir experiencias, sacar reglas.

Determiné que la direccion de las organizaciones se ejercia por conducto de un
sistema de reglas racionales y que su existencia se justificaba por ef logro de
determinados objetivos, proponiendo también para la coordinacién del sistema de
reglas y el cumplimiento de los objetivos propuestos, también observé que en
todas las organizaciones, sin importar su tamafo, se realizan una seric de
funciones diferentes unas a otras, pero interaccionadas, que constituian las areas
funcionales.



Apegado siempre a su espintu metodolégico y a su concepcién de que
solamente Ia existencia de una doctrina administrativa sistematizada podria
contribuir a despojar a la nueva disciplina de practicas empiricas ¢ improvisadas,
determind una serie de principios es su afin de asignarle un soporte cientifico a la
Administracion.

Profesor y cientifico, Charles Babbage es considerado el padre de la
computacian, desarrollando especialmente su interés en la economia de la division
del trabajo, y dio un sistema de reparto de utilidades asi como bonificaciones por

concepto de productividad.
1.3.2. En México

En México, al igual que en los Estados Unidos, las primeras escuelas de
Administracién surgieron gracias a las donaciones de hombres de empresa, asi lo
refata el mismo Laris Casillas: " esta el Instituto Tecnolégico de Monterrey
(Eugenio Garza Sada), inicié los cursos de Administracion en nuestro pals
llamandolos de negocios, en 1943, el Instituto Tecnolégico de México (Rail

Vailleres), establecié su Escuela de Administracién de Negocios, en 1947. " (15)

En 1957, la Universidad Iberoamericana establecié la camrera de Licenciado en
Administracién de Empresas,

Por lo que toca a la Universidad Nacional Auténoma de México, la Escuela
Nacional de Comercio y Administracién, actualmente Facultad de Contaduria y
Administracion, inicié en 1955 los estudios tendientes a implantar programas de
administracién, que llevarian a la creacion de una nueva carrera universitaria,

11



misma que fue aprobada por ¢! Honorable Consejo Universitario en enero de

1957, iniciandose las clases en marzo del mismo aiio, con la denominacion

Licenciado en Administracion de Empresas ”.



1.4 Corrientes del Pensamiento Administrativo

El presente apartado tiene como finalidad mencionar brevemente las diferentes
corrientes o escuelas de pensamiento administrativo a través de los tiempos.
Asimismo ofrecer una vision general que permita conocer con mayor precisién y
simplicidad a sus principales autores o idedlogos, sus ideas y sobre todo las

aportaciones a la Administracién.

1.4.1. Clésica

Histéricamente se ubica a finales del siglo pasado y en los albores del
presente; de acuerdo con su composicién la integran tres escuelas, cada una de
ellas de gran significacién: (16)

- la escuela cientifica encabezada por Frederick Taylor ;
- la escuela experimental del francés Henrry Fayol, y ;
- 1a escuela burocratica de Max Weber.

La escuela clasica del pensamiento administrativo vista como un todo, ha dado
a la Teoria de la Administracion importantes contribuciones, pues muchos de sus
planteamientos no sélo tienen una vigencia indiscutible en nuestros dias, sino que
constituyen el punto de partida para la gran mayoria de las escuelas modernas.
Basta cen recordar las contribuciones de Taylor en materia de procedimientos,
andlisis y medicion del trabajo; la de los esposos Hilbreth en cuanto a tiempos y
movimientos; los principios universales y el criterio de proceso administrativo de

Fayol; o el concepto formal de la organizacion y la estructuracién racional de
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Weber, para mencionar solo algunos de los rasgos distintivos de cada una de las
escuelas que integran la corriente clasica y que presentan solidas aportaciones a la
confirmacion de la Ciencia de la Administracion.

1.4.2 Neoclasica

La corrente clasica habia hecho resaltar los aspectos formales de la
organizacion asumiendo una posicion rigidamente mecanicista interesada
basicamente en una mayor productividad y eficiencia, llevando la divisién del
trabajo y especializacion a sus maximas consecuencias; todo ello en deterioro de
los aspectos relacionados con la interaccidén y la conducta humana dentro de las
empresas, El replanteamiento de esta actitud y forma de abordar la problemdtica
administrativa se inicia en la década de los afios veinte en que sobresalen los
estudios de la Harvard Bussines School, con Elton Mayo al frente, para la
Westemn Electric de Chicago, en Hawthome Plant. De ahi surgen nuevos e
importantes descubrimientos para la teoria administrativa, al darle un toque
psicosocial y ubicar al personal en un sitio preponderante dentro de toda
estructura organizacional.

Este nuevo criterio redondea la concepeidn de la Administracién existente
hasta entonces al incluir el tratamiento de las relaciones humanas y analizar el
comportamiento social desde una perspectiva en la que el individuo deja de ser
considerado como simple cngrane del proceso productivo para convertirse en el
factor mas rclevante y dinamico de la organizacion. Ahora se intenta saber cuales
son las causas que provocan su aislamiento, que tipos de necesidades sociales,

culturales, y espirituales tiene, comé concilia sus aspiraciones de independencia,
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desarrollo y realizacién personal con las rigideces que le impone una estructura de
organizacion en la que prevalecen, como tnica respuesta, a este tipo de

necesidades, los incentivos de naturaleza material.

El analisis de los aspectos psicologicos y sociologicos del personal dentro de
las organizaciones conduce a plantear un punto de vista que se puede identificar
como Teoria Organizacional del Comportamiento Humano, en el cual se pretende
precisar y dar una solucion valedera al conflicto que se presenta entre los anhelos
individuales y solidaridad grupal. Frente al acatamiento de ciertos tipos de
disciplina, autoridad y supervision que por regla general son restrictivas y cuyo

inico movil es la eficiencia del aparato productivo.

Con base en las anteriores premisas sc manifestara la corriente ncocldsica en
dos escuelas representativas, la denominada "escuela de las relaciones humanas"

yladel “comportamiento humano o del sistema social".

1.4.3. Moderna

Dada la diversidad de las comrientes actuales del pensamiento administrativo
no resulta facil delimitarlas en un mismo enfoque, como ocurre con las corrientes

representativas de las escuelas clasica y neoclasica.

De acuerdo con lo anterior, considerando inadecuado hablar de una escuela
modema del pensamiento administrativo con un enfoque integral, es mas
aprapiado referirse a las tendencias modemas que se vinculan basicamente por ser

formas contemporaneas de visualizar la problemdtica de las organizaciones.
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Partiendo de la variedad de las concepciones que presenta la administracién, en
nuestros dias se pueden mencionar, entre otras, a la teoria de las decisiones,

matemética, sistemas por objetivos, por proyectos y del desarrollo organizacional,

Teoria Z,

Teoria Z, la primera leccién es la conflanza y la productividad. La
productividad se considera como un problema de organizacién social, o en

términos de negocio, la organtzacion de 1a direccion de la cmpresa.

La otra leccion de la Teoria Z, es la sutileza, las relaciones humanas son

siempre complejas y volubies.

La Teoria Z tiene como finalidad desarrollar la capacidad de la organizacion
para coordinar sus recursos humanos, no tecnolégicos, con objeto de incrementar
su nivel de productividad. En cierto sentido, esto implica cultivar ¢l talento del
individuo, pero abarca también la creacién de estructuras, incentivos y conceptos
filosoficos de la direccién. El objetivo es lograr que los empleados se
comprometan a adoptar una actitud menos egoista y de mayor cooperacidn en su
trabajo.

Para el fogro de la Teoria Z, es necesario aplicar trece pasos principales, los

cuales son:

- Comprender la organizacion Z y el papel que desempefia.



- Analizar la filosofia de la compaitia.

- Definir la Filosofia de direccién deseada e involucrar al lider de la compaiiia.
+ Poner en practica la filosofia creando estructuras como incentivos.

- Desarrollar habilidades para las relaciones humanas.

- Evaluar su propio rendimiento y los resultados del sistema.

- Involucrar al sindicato.  en el caso de que exista ).

- Cémo hacer que el empleo sea estable.

- Tomar sus decisiones empleando un proceso lento de evaluacién y
promocion.

~ Ampliar los horizontes profesionales.
- Prepararse para aplicar 1a teoria en el primer nivel.
- Buscar lugares precisos donde poner en practica la participacién.

- Permitir el desarrollo de relaciones integralistas.



Calidad Tota!l

Los Origenes de la Calidad Total Modema se deben en gran parte a Homer
Sarasohn, profesor del Massachussets Institute of Technology, y el cual hace gran
énfasis en tres aspectos fundamentales:(17)

1.- La empresa debera tener una mision o razon de existir, y s¢ hard de manera

escrita, para hacerla del conocimiento de todos los emplcades.

2.~ El compromiso de Calidad, debera involucrar a todos los niveles de la

organizacion.

3.- Los niveles directivos deberan escuchar las opiniones de sus trabajadores y

ganarse su confianza.

Los puntos anteriores deberin tener precedencia sobre los beneficios

financieros de Ia empresa,

W. Edwars Deming es el consultor internacional a quien se debe que la
industria Yaponesa se haya convertido en lider de los nuevos principios de la

Administracién gerencial, revolucionando su calidad y productividad,

E! mejoramiento de la Calidad incluye toda la linea de produccion, desde que
s¢ reciben los materiales hasta llegar al altimo consumidor, y el redisefio del

producto y el servicio a futuro.



Para mejorar la Calidad, Deming plantea 14 puntos claves para la
Administracién, siendo aplicables a todo tipo de empresa, otganizacién, o
institucion:

1.- Tener el propdsite de mejorar consistentemente el producto y servicio con
un plan para comenzar a ser competitivos y permanecer en los negocios. Decidir
qué persona, de la alta Administracion, serd encargado de realizaslo.

2.- Adoptar la nueva filosofia.

3.- No depender mas de la inspeccion masiva.

4.- Poner fin a la prictica de hacer negocios, teniendo como base los precios

de la marca.

5.~ Descubrir problemas en el sisterta y mejorarlo.

6.- Instruir métodos modermnos de entrenamiento en el trabajo.

7.~ Instruir métodos modernos de supervision a los trabajadores de produccion.

8.- Romper el miedo, a fin de que cada quien exprese 1o que esta bien o lo que

no est4 bien.

9.- Romper las barreras entre los departamentos.



10.- Eliminar metas numéricas, posters y slogans para los trabajadores que no

estén acompafiados de indicaciones acerca de ¢omo hacer ¢! trabajo.

11.- Eliminar standares de trabajo que prescriban solamente cantidad y no
calidad.

12,- Remover las barmreras que impiden que el trabajador tenga derecho de

sentir orgullo por la ejecucién de su trabajo.
13.- Instruir un vigoroso programa de educacion y entrenamiento.

14.- Crear una estructura, en la alta Administracion, que impulse dia a dia los
trece puntos anteriores.
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1.5 Proceso Administrativo

La Administracién comprende varias funciones o ctapas indispensables de
conocer, que estin ordenadas y sistemmatizadas para aplicarlas a cualquier

estructura.

El Proceso Administrativo consiste en fijar un objetivo, realizar las actividades
necesarias para alcanzarlo y determinar si se alcanzé o no, afin de corregir las

acciones en este ultimo, en su caso.

El Proceso Administrativo es ¢l conjunto de elementos basicos por conducta
de los cuales se logra una adecuada Administracién para alcanzar los objetivos; a
continuacion, de manera concreta se dan a conocer las ctapas que diversos autores

han considerado.

1.5.1. Planeacion.

Como definicion, la Planeacion consiste en sefialar los objetivos hacia los
cuales se dirigen las actividades concretas, es fundamentalmente una labor de
prevision, es decidir por adelantado qué hacer, c6mo y cudndo hacerlo y quién ha
de hacerto. (18)

La Planeacion comprende tres etapas:

1.- Politicas: Principios para orientar la accion.
2.- Procedimientos: Secuencia de operaciones o métodos.

3.- Programas: Fijacién de tiempos requeridos.

21



Comprende también los presupuestos y pronésticos, y entre los principios de
¢slas etapas tenemos:

- Principio de la precisién: Los planes no deben hacerse con afinnaciones vagas
y genéricas, sino con la mayor precision posible, porque van a regir acciones

concretas,

- Principio de Flexibilidad: Dentro de toda precision establecida en el principio
anterior, todo plan debe dejar margen para los cambios que surgen en éste, ya en
razén de la parte imprevisible, ya de las circunstancias que hayan variado después

de la prevision.

- Principio de la Unidad: Los planes deben de ser de tal naturaleza que se
puede decir que existe uno solo para cada funcién; y todos los que se aplican en la
empresa deben de estar de tal modo coordinados o integrados, que en realidad

pueda decirse que existe un solo plan general.
1.5.2. Organizacion.

Se reficre a la estructura técnica de las relaciones que deben darse entre las
jerarquias, funciones y obligaciones individuales necesarias en un organismo
social para su mayor eficiencia.

La Organizacion comprende tres etapas principalmente:

1.- Jerarquias: Fijar la autoridad y responsabilidad correspondicnte a cada nivel.
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2.- Funciones; La determinacion de como deben dividirse las grandes actividades

especializadas, necesarias para lograr el fin general.

3.- Obligaciones: Las que tienen en concreto cada unidad de trabajo susceptible

de ser desempefiada por una persona.

Los principios de la Organizacion son los siguientes:

- De la Especializaciéns Que consiste en la division del trabajo (mayor eficiencia,
precision, y destreza ).

- Unidad de Mando: Para cada funcién debera de existir un solo jefe.

- Equilibrio de Autoridad- Responsabilidad: Grado de responsabilidad al jefe
de cada nivel jerarquico.

~ Equilibrio de Direccidn-Control: Controles adecvados para asegurar la unidad

de mando.
1.5.3. Direcci6n.
Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro y grupo de un

organismo social, con el fin de que el conjunto de todas ellas, realice del modo

mas eficaz, los planes sefialados.
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Las etapas de la Direccién son las siguientes:

L.~ Mando o Autoeridad: Es el principio del que deriva toda la Administracion y
por lo mismo, su elemento principal es la Direccion. Se estudia como delegarla y

como cjecutarla.

2.- Comunicacién: Es como el sistema nervioso de un organismo social; lleva al
centro del director todos los elementos que deben conocerse, y de éste, hacia cada

6rgano y célula, las érdenes y acciones necesarias debidamente coordinadas.

3.- Supervisién: La funcion dltima de Ia Administracion es la de ver si las cosas

se estan haciendo tal y como se habian planeado.
Los principios de la Direccién son:

- Coordinacion de Intereses,

- Impersonalidad del Mando.

- Vias Jerdrquicas.

- Resolucién de Conflictos.

- Aprovechamiento de los Conflictos.

1.54. Control.
Consiste en e} cstablecimiento de sistemas que nos permitan medir los

restltados actuales y pasados en relacién con los esperados, con et fin de saber si

se ha obtenido lo que se esperaba, corregir, mejorar y formular nuevos planes.
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Las etapas del Control son las siguientes:

1.- Establecimiento de Normas: Sin ellas es imposible hacer la comparacién,
base de todo Control.

2.- Operacién de los Controles: Esta suele ser una funcidn propia de los técnicos

especialistas en cada uno de ellos.

3.- Interpretacion de Resultados: Esta es una funcién administrativa, que vuelve

a constituir un medio de plancacion.

Entre los principios de control tenemos:

- Del Caricter Administrativo del Control: Este sdlo comesponde al
administrador.

~ De los Estindares: Se supone que deben existir estindares prefijados, los mas

precisos y cuantitativos.

- Del Caracter Medial de Control: Un control debe usarse si ¢l pasto o trabajo

que se impone al aplicarlo justifica los beneficios esperados.

- El Principio de Excepcion: El control administrativo es mas eficaz y répido

cuando se concentra en los casos en que no s¢ logre lo previsto,
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1.6 Areas Funcionales.

Una organizacién nace no unicamente con el objetivo de lucro, sino también
con un objetivo social, que desde el punto de vista econémico seria el de producir
y distribuir bienes y servicios. Para producir estos bienes y servicios, se requiere

de recursos materiales, técnicos y humanos.

Para que una organizacion sca estable y productiva, en general trabajan con las

siguientes Areas Funcionales que seflalo en forma enunciativa, mas no limitativa.

1.6.1. Recursos Humanos.

La Administracién de Recursos Humanos es el proceso administrativo aplicado
al acrecentamiento y conservacién del esfuerzo, las experiencias, la salud, los
conocimientos, las habilidades, y el desarrollo de los miembros de la
organizacion, en beneficio del individuo, de la propia organizacion y del pais en
general. (19)

1.6.2. Finanzas.
La funcién de Finanzas, se encarga de llevar 1a Contabilidad de la empresa,
dandole especial énfasis al manejo y registro de las operaciones monetarias de Ia

organizacion. La Administracion Financiera estd relacionada con la decisién

administrativa que da como resultado la obtencién y aplicacién de las mismas.
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1.6.3. Mercadotecnia.

La Mercadotecnia es el conjunto de actividades humanas encaminadas a
facilitar y consumar intercambios. Administracion de Mercadotecnia es el andlisis,
planeacién, ejecucion, y control de programas destinados a producir los
intercambios deseados con determinados pitblicos a fin de obtener wlilidades
personales o comunes.

El concepto de Mercadotecnia es la orientacion hacia el cliente, respaldada por
la Mercadotecnia integrada a fin de producir satisfacciones y bienestar a largo
plazo a los consumidores, como clave de la obtencién de los objetivos de la

organizacion,

1.6.4. Produccién.

La actividad humana encaminada a la wutilizacion de las reservas y de las
fuerzas de la naturaleza con el fin de crear bienes, la designamos con el término
de Produccion; en cuanto a los biencs abtenidos por medio de tal actividad, los

llamamos productos.
1.6.5. Relaciones Piblicas.
Es el 4rea encargada de proporcionar la buena imagen de la organizacién hacia

su entorno social, lo que implica relacion con proveedores, el gobiemo, la

competencia, la iglesia, universidades, etc.
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Capitulo 2

La Auditoria Administrativa



2.1 Deﬁnic‘iones de la Auditoria Administrativa.

La Auditoria Administrativa constituye un instrumento valioso para la etapa del
i

control del proceso administrativo, pues la funcién principal es indagar los hechos
‘

realizados contra lo planeado, establecer discrepancias, determinar causas de

deficiencias, y aplicar medidas de correccion o mejoramiento.

Asi pues, ;Ia Auditoria Administrativa se considera como la herramienta
auxiliar de la A“dminis(raci('m, instrumento indispensable dentro del control.

La Auditoria Administrativa, tiene su origen en la Auditoria Financiera, como
se sabe, esta ha sido utilizada para controlar los aspectos cuantificables del
dinero, v después su implantacién controlando el aspecto funcional, sistematico y
estructural de |a empresa. Pero también es aceptable que haya surgido por el
incumplimiento de objetivos, desequilibrio en la organizacién, incremento en los
costos o comy un plan dentro de la etapa del Proceso Administrativo. Sin
embargo su fin es reducir la posibilidad de error; lograr la eficiencia y la anmonia

dentro de la organizacion con objetos econ6micos, sociales o de servicio,

Para mayor tomprension de este estudio se detallaran algunos conceptos de
destacados autores del tema:
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William P. Leonard.- La Auditoria Administrativa puede definirse como el
examen comprensivo y constructivo de la estructura de una empresa, de una
nstitucion, una seccién de gobieno, o cualquier parte de un organismo en cuanto
a sus planes y objetivos, sus métodos y controles, su forma de operacion y sus
facilidades humanas y fisicas, (1)

Instituto Americano de la Administracién.- Cualquier empresa, de cualquier
indole, ticne dreas penerales sujetas a investigacion y que permiten tener la
evaluacion de la Administracion. (2)

Anilisis Factorial del Banco de México.- Una definicion concisa de
investigacion industrial la enunciaria como un analisis de potencialidad de la
productividad. En la practica se trataria de incrementar la eficiencia de operacion

Yya $€a Cn una empresa, o en una rama industrial. (3)

José Antonio Fernandez Arena.- La Auditoria Administrativa, es la revision
objetiva, metddica y completa de la satisfaccion de los objetivos institucionales,
con base en los niveles jerarquicos de la empresa, en cuanto a su estructura y a la

participacion individual de los integrantes de la institucion. (4)

Manuel D'azaola.- En el drea de los negocios nos formamos un juicio acerca
de la actuacion de un gerente o de los procedimientos que sigue un jefe. El
resultado final suele medirse por las utilidades o pérdidas que muestra un ejercicio
o ciclo de operaciones. El interés de la colectividad por todo lo que significa,
bienes de produccion econémica del esfuerzo humano y aprovechamiento de

recursos, exigird con mayor fuerza en el futuro que la actuacion de los
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administradores sea respaldada por un programa confiable de revisién

administrativa, que reduzea las eventualidades. (5)

E. Hefferon- La Auditoria Administrativa es el are de evaluar
independientemente las politicas, planes, procedimientos, controles y pricticas de
una entidad con el objeto de localizar los campos que necesitan mejorarse y

formular recomendaciones para el logro de esas mejoras. (6)

Chapman y Alonso.- Es una funcién técnica realizada por un experto en la
materia, que consiste ¢n la aplicacién de diversos procedimientos, encaminados a

permitirle emitir un juicio técnico. (7)

Anaya Sanchez.- Es la técnica que tiene por objeto revisar, supervisar y
evaluar la Administracion de una empresa. La revision de la empresa se puede

llevar por dreas o en forma total. (8)

J. Rodriguez Valencia.- Es un examen detallado, metédico y completo,
practicado por un profesional de la Administracién, sobre la gestion de un
organismo social. Consiste en la aplicacién de diversos procedimientos, con el fin
de evaluar la eficiencia de sus resultados en relacion con las metas fijadas, los
recursos humanos, financieros y materiales empleados, la organizacion, utilizacion
y coordinacién de dichos recursos; los métodos y controles establecidos y su

forma de operar. (9)

Del analisis de las teorias anteriores, fa definicién de Auditoria Administrativa,

€S como sigue:
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La Auditoria Administrativa, ¢s un conjunto de técnicas tendientes a investigar
y valorar cuantitativa y cualitativamente, ¢l desarrollo de los elementos de la
Administracién, con el fin de determinar las fallas y los aciertos de una empresa,

asi como, proponer las medidas de correcciéon y mejorarlas.
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2.2 Métodos de la Auditoria Administrativa.

A).- Planeacion.

La planeacion de la Auditoria Administrativa se enfoca a conjuntar cierto nitmero

de elementos que el auditor no debe pasar por alto durante el anlisis preliminar,
Anilisis Preliminar,~ Se encamina a llevar a cabo la localizacién real del
problema para conocer la naturaleza y objetivo del estudio completo, El estudio
preliminar se disefia para que éste coadyuve a la claboracion de un informe, que
recomiende un plan general para liegar a la solucién especifica del problema con

el fin de:

- Tener una vision general de la aplicacion de las operaciones administrativas de

la empresa.

- Evaluar la efectividad de la determinacion del area en cuestion.

- Encontrar ¢l area en la que haya deficiencias administrativas.

- Conocer cudles son los elementos de mayor importancia que hay que examinar y
evaluar.

- Conocer el porqué se requiere del estudio de cada uno de ellos.

~ Determinar hasta donde debe llegar e! estudio preliminar.
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- Estimar el tiempo y los recursos necesarios.

- Sugerir medidas correctivas.

- Evaluar las dreas que puedan estar sujetas a una revisién posterior.

El contenide del andlisis preliminar, indistintamente de los origenes de Ia

Auditoria, comprende los siguientes:

a).- Informacion documental

b).- Informacién sobre el campo de trabajo.

Entrevistas.- Es recomendable seleccionar algunas personas de la empresa
para Hevar a cabo entrevistas directas, ya que es posible que tuvieran algunas
sugerencias o ideas con relacién a los problemas fundamentales que se deben
tratar en el transcurso de la Auditoria.

Definicion del Area a Investigar- Se debe definir la materia, objetivo del
estudio, puede ser una funcion especifica, o un departamento, pero se recomienda
que la revisién comprenda a toda la empresa con el fin de obtener un panorama
mas amplio de los problemas y su origen; como conclusién, se puede decir que

planear la Auditoria Administrativa es conocer lo que se tiene que hacer.

B).- Examen,

La siguiente etapa en el desarrollo de la Auditoria Administrativa, es un examen
de la informacidn obtenida a fin de medir su funcionamiento actual.
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A continuacién y con el fin de hacer mds objetiva esta etapa se enuncian
algunos aspectos basicos, tales como:

a).- Revision efectiva y objetiva de la entidad.

b).- Examen sobre los planes a largo plazo y a las 4reas funcionales de fa -

organizacion.
c).- Evaluacion de estrategias y programas.
d).- Examen de las politicas, normas y procedimientos.

C.- Evaluacion de los Resultados.- Los resultados deben evaluarse en funcién
del enfoque empleado en la Auditoria; si ésta se realizd desde el punto de vista de
la empresa en su totalidad, procesal, funcional o analitica, utilizando los
cuestionarios aplicados durante el desarrollo de esta.

D.- Discusion de los Resultados.- El auditor, durante el desarrollo de la misma,

o antes de su conclusion, deberda de exponer y discutir los resultados y

recomendaciones, seflalando con objetividad los aspectos de mayor importancia.
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2.3 Clases de Auditoria Administrativa.
La Auditoria se clasifica, basicamente en dos etapas fundamentales:

A).- Auditoria Interna.
B).- Auditoria Externa.

Ahora bien, existen varias maneras de practicar la Auditoria, seglin sea el
aleance o fin de la misma, estando enmarcadas dentro de la auditoria Intema o
Externa, y las podemos reclasificar, como:

A).- Auditoria Financiera,
B).- Auditoria Administrativa.
C).- Auditoria Operacional,
Auditoria Interna.- Cuando se efectiia por personal propio de la organizacion.
Auditoria Externa.- Cuando se realiza por personal ajeno a la empresa.
Ventajas de la Auditoria Interna:
- Los auditores, al formar parte de la organizaci6n, contarian en determinado
momento con datos oportunos y veridicos de la situacion que impera en dicha

organizacion.

- Cuenta con mejores posibilidades de conseguir una mayor colaboracidbn por

parte de los miembros de la organizacién, en la consecucion de los objetivos.
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- Existe Ia seguridad de disponer en el momento que se necesite del servicio de
auditoria, sin correr el riesgo de prescindir de ella.

Ventajas de Auditoria Externa:

- Se obtiene una mayor objetividad en las auditorias llevadas a cabe por personas
ajenas a la organizacion, pues éstas no estan influenciadas por determinados

intereses, prejuicios o preferencias.

- Cuentan con la experiencia, debido a la diversidad de negocios, con las que tiene

relacion.

- Se puede obtencr asesoria especializada, dentro de la subclasificacion de la
Auditoria Intema y Externa, tenemos como lo habiamos mencionado con

anterioridad, la:

Auditoria Financiera.- Es la revision de los registros y libros contables de
una empresa, con la finalidad de comprobar los hechos recientes a Ias operacioncs
de carécter financiero y de resultados, para poder informar de la situacion de los

misuios.

Auditoria Administrativa.- Mide la eficiencia con la que se maneja cada una

de las unidades administrativas para alcanzar los objetivos fijados.

Auditoria Operacional.- Es el examen del flujo de operaciones que realiza

una organizacion, con el fin de incrementar la eficiencia operacional, para que de
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esta forma se eviten imegularidades en los procedimientos operativos de la

organizacion.

Existen otras clases de Auditorias Administrativas, tales como:

Auditoria Continua, Periodica, o Especial.

Auditoria Parcial o Total.

Auditoria Administrativa Continua.- Se realiza sobre aquellos factores que

por naturaleza requieren un contro} constante.

Auditoria Administrativa Periddica.- Sc llcva a cabo sobre actividades que
se realizan constantemente, y que necesitan ser revisadas al finalizar un periodo

para comparar cada una de éstas.

Auditoria Administrativa Especial.- Se aplica en forma eventual, cuando se

suscita una contingencia, o problema especifico.

Auditoria Administrativa Total.- Se revisan todas las funciones o
departamentos de la organizacién,

Auditoria Administrativa Parcial.- Es aquella que sélo abarca una parte de

Tas funciones o departamentos de la organizacién, se lleva a cabo para efectos de
control intemo.
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2.4 Caracteristicas Personales del Auditor Administrativo.

Las caracteristicas principales que debe poseer el Auditor Administrativo,

deben ser las siguientes:

Imaginacion:
Es la capacidad de una persona que le permite idear, crear, apreciar, el
auditor con imaginacién ésta en posibilidades de idear sistemas y procedimientos,

y dar soluciones eficaces en favor de la empresa.

Inteligencia:
Es la capacidad de entender o comprender cualquier sistema, el auditor
podria razonar con mayor facilidad los problemas y discernir sobre ellos con

acierto, encontrando soluciones adecuadas.

Criterio:
Es Ia capacidad de formar juicios con ldgica; el auditor podra atacar
todos los problemas, utilizando las técnicas adecuadas bajo las circunstancias

existentes a fin de encontrar soluciones sencillas y practicas.

Iniciativa:
Es la accién oportuna y razonada para formar planes y tomar decisiones
con rapidez. Esta situacion al auditor le permite elegir los caminos a seguir y
encontrar soluciones a los problemas para llcgar asi al cumplimiento de los

objetivos.
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Responsabilidad:
Es el juicio que forma la conciencia de los actos que ejecuta una
persona. Ei auditor debe tener siempre en mente la responsabilidad sacial y de
servicio, que contrae al aceptar un trabajo profesional, sus opiniones deben ser

imparciales e independientes.

Trato:

Es la forma de conversar, comunicar y tratar 2 las personas. El auditor
debe de conducir y motivar a las personas sin ofender su dignidad cuyo principio
fundamental es el de las relaciones humanas. La forma en la que trate a las
personas es el factor determinante para lograr ¢l éxito, en los trabajos de
auditoria.

As{ pues, con estas principales caracteristicas que posee el auditor, también
debe de tomar en cuenta los siguientes factores para la obtencion de los objetivos
fijados de la empresa.

I.- Conocer o tener una idea de la estructura de empresa.

2.- Conocer los objetivos generales y particulares de la empresa.

3.- Conocer las politicas.

4.- Los planes y procedimientos que son indispensables para alcanzar dichos
objetivos.

5.~ Que los activos estén protegidos y contabilizados.
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6.- Que las lineas de comunicacion sean adecuadas para trasmitir informacion

veraz y oportuna,

7.- Conocer los aspectos legales y fiscales aplicables a la empresa.
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2.5 Normas de la Auditoria Administrativa.

La comisién de la Auditoria Administrativa de la Asociaciéon Nacional de

Colegios de Licenciados en Administracion A.C., promulga las siguientes normas:

I.- El Licenciado en Administracion, es el profesional idéneo para realizar,
participar, o dirigir el servicio independiente de Auditoria Administrativa de
entidades, tanto privadas como publicas, siempre que cuente con la preparacion
académica y sin ser especialista, la experiencia practica que requiere el servicio a

prestar.

1lL.- El Licenciado en Administracion, estd obligado a practicar la Auditoria

Administrativa, dentro de las normas de ética que le impone la Asociacion.

111.- La Auditoria Administrativa, puede ser parcial o integral, por lo que debe
contratarse por escrito, y el auditor administrativo, debe de cuidar de que se

defina el alcance de su trabajo, y la responsabilidad que asume con toda precision.

IV.- Cuando el Auditor Administrativo detecta insegunidad en su cliente,
respecto de lo que cree necesitar, o de la naturaleza de la Auditoria
Administrativa en general, el Licenciado en Administracién debe proponer en
primer lugar, se contrate un diagnoéstico administrativo, cuyo alcance y

responsabilidad debe quedar claramente por escrito.

V.- Es la responsabilidad del Auditor Administrativo, planear adecuadamente

su trabajo mediante uno o mas programas que analicen la metodologia a aplicar.
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VL~ Es responsabilidad profesional del Auditor Administrativo, realizar su
trabajo con el maximo esmero, tanto en lo personal como en la supervision de
ayudantes,

VIL- La Auditoria Administrativa, es un examen de evaluacion de naturaleza -
Critico-Constructiva. Su proposito es localizar las oportunidades para mejoria
administrativa de la entidad auditada, y en su caso, proponer las recomendaciones

que considere adecuadas el Auditor Administrativo.
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2.6 Preparacion de un Programa de Auditoria Administrativa.

Antes de implantar un programa de Auditoria Administrativa, es indispensable
contar con la aprobacion y pleno respaldo de la direccion. Por tanto, al organizar
un programa de auditorias, conviene dar Ja importancia debida a la formulacion de
una politica que seflale objetivos y refleje un plan bien definido para la

consccucion de los mismos.

Debe incluir la selcccion del personat, la detenninacion del procedimiento, la
implantacién de un buen programa de adiestramiento que mejore la eficacia de la

mano de obra y ¢l establecimiento de una base de control de tiempo y casto.
Consideraciones Fundamentales:

El auditor encargado del programa tiene que decidir cuales factores son los
mis necesarios para alcanzar los objetivos, cuiles son los mejores métodos para
lograrlos, y cuiles los sujetos mas apropiados para hacerse cargo de la funcion,
asi como, cuales son los factores limitativos y de control; la respucsta a lo

anterior, dard un punto de partida para Ia eleccién del plan a seguir.

El grupo de Auditoria, debe figurar en un punto de la organizacién, donde
pueda operar debidamente.

La funcién debe ser, lo mas independiente que se pueda de la presion de los
grupos particulares de la empresa.
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Personal Necesario:

Es importante que todas las personas escogidas y destinadas al grupo de
Auditoria posean una buena comprensién de la Teoria correspondienie, un
perfecto conocimiento de los fundamentos de organizacién y Administracion, sera
conveniente quc posecan una amplia preparacion académica a nivel universitario,
esta preparacion incluird un adiestramiento completo en Administracion de
Empresas, Contabilidad, y materias afines como son: Economia, Finanzas,

Compras, Distribucion, Estadistica, o Ingenieria Industrial.

Hay otras materias no relacionadas a la labor de Auditoria, pero que
contribuyen a redondear los conocimientos; ellas son: Légice, Filosofia,
Psicologia, Sociologia, Ciencias Politicas, Geografia, Antropologia, Idiomas ¢
Historia.

A continuacion se enumeran algunas de dichas materias, que merecen la pena

tener presente:

- Problemas Administrativos.

- Toma de Decisiones,

- Planeacion de la Administracion.
- Contabilidad.

- Sistemas y Procedimientos.

- Administracién Financicra.

- Medicion del Desempefio

- Objetivos de 1a Auditoria.

- Redaccion de Informes.
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- Planeacion y Control de Presupuestos.
- Estadistica Administrativa.
~ Relaciones Humanas.

- Comunicacion entre Empresas.

Asi mismo, el tiempo necesario para llevar a cabo una Auditoria

Administrativa, vaniara segiin la extension y naturaleza del trabajo a realizar.
Por otra parte, es conveniente sefiatar que la Auditoria Administrativa tiene por
objeto ayudar a la direccién a planear, medir, controlar, evaluar y mejorar las

operaciones.

Para una actuacién de auditoria eficiente, a continuacion se enumeran los pasos

mis importantes:

Planes y Objetivos:

Examinar y discutir con la direccion el estado actual de los planes y objetivos.

Organizacidn:

a).- Estudiar la estructura de Ia organizacion en ¢l drea que se valora,

b)- Comparar la estructura presente con la que aparece en la grafica de
arganizacion de la empresa,

¢).- Asegurarse de si concede o no una plena estimacién a los principios de una

buena organizacién, funcionamiento y departamentacion.
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Politicas y Practicas:
Hacer un estudio para ver qué accion debe ser emprendida para mejorar la
eficacia de politicas y practicas

Reglamentos.
Determinar si la compafiia se preocupa de cumplir con los reglamentos locales,

estatales y federales.

Sistemas y Procedimientos:
Estudiar los sisternas y procedimientos para ver si presentan deficiencias ¢
irregularidades en sus elementos sujetos a examen ¢ idear métodos para logar

mejorias.

Controles:

Determinar si los métodos de control son adecuados y eficaces.

Operaciones:
Evaluar las operaciones con objeto de precisar qué aspectos necesitan de un

mejor control, comunicacion, coordinacion, a efecto de lograr mejores resultados.
Personal:

Estudiar las necesidades generales de personal y su aplicacion al trabajo en el
drea sujeta a evaluacion,
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Equipo Fisico y su Disposicién:
Determinar si podrian llevarse a cabo mejoras en la disposicion del equipo para

una mejor o mas amplia utilidad de] mismo.
Informe:

Preparar un informe de deficiencias encontradas y consignar en €l las

recomendaciones convenientes.
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2.7, Iniciacién dec ia Auditoria Administrativa.

Las Auditorias Administrativas, pueden llevarse a cabo en forma eficiente si se
planean con cuidado, es decir, que se debera de realizar entrevistas para conseguir
la informacién necesaria, emprender investigacioncs, hacer andlisis, aplicar
técnicas modernas, determinar cual es l1a realidad de los hechos, empleo probable
de listas de comprobacién, medir el desempeio y encontrar soluciones a fos

diversos problemas.
Anilisis Preliminar:

Este andlisis correspondera a una funcidn y al drea en que ésta se lleva a cabo.
En todo amalisis preliminar, el auditor entrevista a unas pocas personas para
obtener algunos datos basicos relacionados con la funcion y el drea; el auditor
debe saber que toda informacion que no se compruebe debidamente, esté basada
solamente en rumores,

Sobre las preguntas que conviene que el auditor s¢ formule, estan las
siguientes:
¢ Cudles son los elementos de mayor importancia que hay que examinar y
evaluar?, ; Por qué es necesario estudiar cada uno de los mismos ?, ; Hasta dénde
debe llegar ese estudio ?, ; Cuando habra de efectuarse el estudio para que rinda
resultados  Optimos?, ; Por doénde empezar ?; cstas interrogantes pueden

plantearse en ¢l analisis preliminar.

Al proceder de esta forma el auditor, estard en una posicion ventajosa para

poder apreciar el panorama de lo que va a hacer y al mismo tiempo determinar el
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nimero de ayudantes que necesita y el tiempo que se levard la obra. Asi, siempre
estard en posibilidad ¢! auditor, de estar mas familiarizado con los problemas
especificos de esa drea, o que conozca métodos mas modernos, a efecto de que
proponga soluciones mis cficaces.

Entrevistas:
Al efectuar una entrevista, ¢s necesario saber de antemano qué clase de
informacién se desea obtencr y para ello formular preguntas concretas. Para

asegurar la informacién, hay que cuidar de entrevistar al personal adecuado,

realizandofo de un modo informal, utilizando un canal [ autoridad apropiada.

Método Sistemitico del Procedimiento de Auditoria Administrativa.

Los métodos establecidos, en general, deben ser apoyados por la totalidad del
personal de auditoria, a efecto de mantener un control apropiado sobre el
programa completo. Habrda de llevar un registro de tareas, supervisado por el
auditor en jefe, en el cual, como su nombre lo indica, se seiialard la tarea

encomendada a todos los integrantes del equipo.

En el programa de Auditoria sc registrara, posteriormente, lo hecho por el
auditor para dar cumplimiento a cada uno de los pasos establecidos. Un factor
importante en todo programa de Auditoria es la inclusion de puntos que requieran

de un estudio y evaluacion especiales.
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2.8 Andlisis e Interpretacion de la informacién de la Auditorfa
Administrativa.

Para realizar la Auditoria Administrativa, ¢l auditor debera contar con la
capacidad de aplicar sus conocimientos y experiencias, para lograr un analisis

objetivo.

Andlisis en Ia toma de decisiones.

A fin de analizar y recomendar soluciones a los problemas, es indudable que €l
auditor debe tener algo mas que un somero conocimiento de su actividad. Tiene
que saber, andlisis y control de costos, analisis y organizacion de la empresa,
evaluacion de presupuestos y pronosticos, andlisis de procedimientos, asesoria
sobre equipo de oficina y computacién, analisis de ventas e inventarios,
evaluacién sobre la eficiencia administrativa, métodos de compensacion y planes
de incentivos, pension y participacién de utilidades. Necesita conocer de la
disposicién y planeacion de fibricas, estudios dec tiempo y movimientos,
investigacién de mercados, planeacién y programacion de produccidn, compras,

mediacion del trabajo, control de calidad, ingenieria industrial, entre otras.
El enfoque del anilisis cientifico consistird en determinar los fines, relaciones,

asociaciones, etc., y comprobar punto por punto toda funcién, proceso, tarea o

método.
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A continuacion se enumeran los diez pasos mas importantes en el andlisis
cientifico:

1.~ Estudio de los elementos.

2.- Diagnéstico detallade.

3.- Determinacion de proposito y relacion.
4.~ Investigacion de las deficiencias.

5.~ Balance analitico.

6.- Comprobacion de la eficacia.

7.- Bisqueda de problemas.

8.- Arribo a soluciones.

9.- Determinacion de alternativas.

10.- Definicién de métodos, para mejorar la operacién.
Eliminacién de trabajo innecesario.

Durante la labor de analisis, el auditor deberd sugerir a la direccion la
conveniencia de eliminar el trabajo innecesario. Las oportunidades para establecer
dicha recomendacién se presentan en el curso de revisiones de politicas, sistemas

y procedimientos.

Estas recomendaciones pueden estar motivadas por simplificaciones y
mediciones de trabajo, estudios de tiempos y movimientos, replaneacion de la
organjzacién, auditoria de mantenimiento preventive, distribucién de la fibrica,

manejo de material, relaciones industriales, entre otras.
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Biisqueda de puntes de perfeccionamiento.

Esta es otra tarea a realizar dentro de la labor del analisis, se hace necesario
investigar, evaluar, probar y demostrar que resulta menos costoso realizar una

tarea determinada, que otra que se viene efectuando.
Reduccitn de gastos innecesarios.

Un estudio de los clementos, un diagndstico detallado, una identificacion de
los fines y relaciones, efc., son aspectos que contribuyen a definir hasta qué punto
es necesario un gasto. Para determinar la necesidad real, el auditor deberd también
considerar la justificacién econémica, determinando las decisiones adecuadas
para eliminar todo despilfarro y contribuir a que la direccién tome las decisiones

necesarias que resuelvan los problemas existentes.
Determinacién de las decisiones adecuadas.

El tomar decisiones adecuadas, puede entrafiar para el auditor ciertas
dificultades, y muchas veces una variedad de problemas complejos. Un requisito
para tratar de formular una decision es la acumulacion, clarificacion y utilizacion
de numerosos hechos de vital importancia, porque si no se cuenta con una

recopilacién ast, serd imposible arribar a una decision clara y concreta.
Conviene tener presente determinados factores al seleceionar los mejores

métodos de perfeccionamiento, independientemente de cual sea la ubicacion de la

actividad de que se trate.
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29. Implantacién de las Recomendaciones de la Auditoria
Administrativa.

En esta parte de la Auditoria Administrativa es tan importante, ya que, ¢s aqui
donde las medidas de mejoramiento administrativo deben ponerse en practica para
la solucién de los problemas que dieron origen a la aplicacion de dicha Auditoria.

Las recomendaciones pueden abarcar, desde la reestructuracién total de las
funciones de la empresa, hasta la simple modificacién de algunos clementos de
dichas funciones, por lo que su implantacién deberd requerir de tiempos distintos,
y sabre todo, de un orden ldgico en la implantacion prictica.

Los elementos que se pueden mencionar son los siguientes:

L.- Elaboracién del programa de implantacién.

Se determinardn las actividades que tendran que llevarse a cabo, y la secuencia

o ¢l orden preciso de su realizacién.
2.- Integracion de los recursos necesarios.
Se determinarin los requerimientos en cuanto a personal, instalaciones,

mobiliario y equipo, formatos, manuales e instructivos. Recursos que serin

necesarios para cumplir con la implantacién de las recomendaciones.
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3.- Ejecucion del programa de implantacién.

Se determina el método de implantacién que méas convenga aplicar, de acuerdo
con las caracteristicas de las recomendaciones, asi como las condiciones en que

se va a introducir. Los métodos mas conocidos son:

- Método instantaneo
- Método del proyecto piloto.
- Método de la implantacion en paralelo.

- Método parcial o por aproximaciones sucesivas.
Una breve descripcion de cada uno de ellos:

- Meétodo instantineo: Es utilizado cuando las recomendaciones son

relativamente sencillas y no requieren de un gran volumen de operaciones.

- Método del proyecto piloto: Este consiste en lievar a cabo un ensayo de las
recomendaciones en sold una parte del total de la empresa, con el objetivo de

medir su eficacia.
- Método de implantacién en paralelo: Consiste en la operacion simultinea

por un periodo determinado, tanto del sistema actual, como de las

recomendaciones que se van a implantar.
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- Método de implantacién parcial o de aproximaciones sucesivas: Este
consiste en seleccionar parte del nuevo sistema o pequeilas partes del mismo, ¢
implantar procurando no causar grandes alteraciones; y pasar al siguiente paso

solo hasta que haya sido consolidado adecuadamente el anterior.
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Capitulo 3

La Empresa Cooperativa.



3.1 Definiciones.

La empresa nacié para atender las necesidades de la sociedad creando
satisfactores a cambio de una retribucién que compensara el riesgo, los esfuerzos

y las inversiones de los empresarios.

En la actualidad, las empresas alcanzan la categoria de un ente social con
caracteristicas y vida propia, que favorecen el progreso humano, con la finalidad
de permitir la autorizacién de sus integrantes e influir el avancé econdémico de la
sociedad.

Para poder conceptualizar a la empresa, es necesario analizar algunas
definiciones mds trascendentes con el propdsito de dar o emitir una definicién con
caricter administrativo.

José A. Ferniandez Arena.- Es la unidad productiva o de servicio, que se
constituird seglin aspectos practicos o legales, se integra por recursos humanos,
materiales y técnicos valiéndose de la Administracién para el logro de sus
objetivos. (1)

José Rodriguez Valencia.- Empresa, es una entidad ¢conémica destinada a

producir bienes, venderlos y obtener un beneficio. (2)

Agustin Reyes Ponce.- Empresa es una entidad econdmica de produccion o de

distribucion de bienes y servicios. (3}
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Isaac Guzmin Valdivia.- Empresa es la unidad econdmica social, en la que cl
capital, el trabajo y la direccion se coordinan para lograr una produccién que
corresponda a los requerimientos del medio humano, en la que fa propia empresa,
¢s activa. (4)

Ronal Caude.- La empresa es un conjunto de actividades humanas colectivas,

organizadas con el fin de producir bienes o rendir beneficios. (5)

Entonces, podremos definir a la empresa como las actividades econtmicas
para la produccion de bienes o de servicios, que satisfagan las necesidades del
hombre.

57



3.2 Elementos que forman la Empresa.
La empresa esta formada por dos clases de elementos:
A).- Biencs Materiales:
L.~ Integran a la Empresa:
a).- Edificios.- Las instalaciones en que estos sc realizan para adaptarlas a la

labor productiva.

b}.- Maquinaria.- Tiene por objeto multiplicar la capacidad productiva del

trabajo humano.

¢).- Equipos.- Todos aquellos instrumentos o herramientas que

complementan mas al detalle la accion de las maquinarias.,

2.- Materia Prima:
Aquellas que salen ya transformadas en los productos, y éstas se dividen en dos.

a).- materias auxiliares.- Son aquellas, que aunque no forman parte del

producto, son necesarias para la produccion.

b).- productos terminados.- Aunque es necesario venderlos cuanto antes,
existen imposibilidades; o para tener un inventario, a fin de satisfacer pedidos, o
para mantenerlos en el mercado. Forman parte del capital, por lo que se considera

parte de la empresa.
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3.- dinero:
En toda la empresa se necesita cierto efectivo, ya que es lo que se tiene para
pagos diarios y/o urgentes. Ademds, la empresa posee como representacion del
valor de todos los bienes mencionados, un capital constituido por valores,

acciones, obligaciones, entre otros.

B).- Personal:

Se refiere a todos los recursos humanos, es el mas importante de los
componentes, porque es el que utiliza los materiales, al personal lo podemos

clasificar de la siguiente manera:

1.- obreros.- Son aquellos cuyo trabajo es manual, y suelen clasificarse en
“clasificados” y "no clasificados”, segtn los requerimientos y conocimientos de

sus puestos,

2.- empleados.- Aquellos cuyo trabajo es de categoria mas intelectual y de
servicio, también son conocidos con el nombre de "oficinescos”, y pueden

clasificarse, como "calificados", y "no calificados".
3.- supervisores.- Su funcion es vigilar el cumplimiento exacto de los planes y

drdencs sefialadas, su caracteristica principal es el predominio o igualdad de las

funciones técnicas, sobre las administrativas.
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4.- técnicos.- Son aquellas personas que con base en un conjunto de reglas,
buscan crear nuevos disefios de productos, sistemas administrativos, métodos vy
controles, entre otros.

S.- altos ejecutivos.- Son aquellos que predominan en las funciones
administrativas, sobre los técnicos.

6.- directores.- Su funcién principal es la de fijar objetivos y politicas; aprobar
los planes y revisar los resultados finales.

7.- sistemas.- Son los bicnes inmateriales de la empresa, o las relaciones
establecidas en que deben coordinarse las cosas y las personas; 0 viceversa.

a).- sistemas de produccién.- Tales como, formulas, patentes, métodos, entre
otras.

b).- sistemas de ventas.- Tales como ¢l autoservicio, venta a domicilio, venta a
crédito, entre otras.

c).- sistema de finanzas.- En el cual intervienen las distintas combinaciones de

capital, propio o prestado.

d).- sistemas de organizacién y administracién.- Es la forma en la que deben

estar estructuradas las empresas, tales como:

- separacion de funciones
- niveles jerirquicos

- enfre otras
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3.3 La Unidad Empresarial y sus Diferentes Aspectos.

Para entender mejor este punto, a continuacién se presentan los diferentes

aspectos que lo integran:

A).- Aspectos Econémicos: Es el principal elemento, la empresa es
considerada como una unidad de produccion de bienes y servicios para satisfacer
un mercado. Tal es, que todas las maquinas, sistemas y personas, tienen un fin

comiin que hacen que se coordinen.

B).- Aspectos Juridicos: Cuando la empresa es propiedad de una sola
persona, los derechos y obligaciones se identifican casi totalmente con los de sus
duefos. Cuando el propietario es una persona moral o sociedad, cualquiera que
sea su naturaleza y escritura, (civil, mercantil, personal, de capitales, entre otras),

fos derechos y obligaciones de la empresa no se identifican.

De lo anterior se deduce que cuando juridicamente existe una sola sociedad
propictaria de distintas unidades economicas, y esa propiedad se tiene o considera
como algo indiviso, al menos para los efectos juridicos, debe considerarse como
una sola empresa. Esa indivision patrimonial se refleja principalmente en la

unidad contable de los resultados finales.

El fundamento de los aspectos juridicos cn la empresa cstd formado, ante todo,
por las disposiciones constitucionales que garantiza el derecho de propiedad y
reglamenta su uso y sus limitaciones, también deben considerarse las demas leyes

reglamentarias, tales como la Ley de Sociedades Mercantiles y leyes conexas a
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estd. También debe tomarse en cuenta la escritura social constitutiva, ya que ésta

detennina las caracteristicas particulares de la empresa.

C).- Aspectos Administratives: La unidad administrativa es la que resulta de
la gestion comin; el mando, podemos decir que desde el punto de vista -
administrativo, la unidad de empresa esta representada por la fuente comin de

decisiones finales que coordina las distintas actividades, para el logro del mismo
fin.

Siendo el instrumento fundamental de lo administrativo, el mando c¢s
indiscutible; su fundamento son las disposiciones legales que permiten ejercer ese
mando, estas disposiciones estan contenidas en la Constituciéon Politica de los
Estados Unidos Mexicanos, Ley Federal del Trabajo, y la Ley del Seguro Social,
entre otras.

El instrumento inmediato para esa coordinacién del mando se encuentra en la
escritura de la organizacion, es decir, en las lineas de mando establecidas, los
niveles jerdrquicos, facultades delegadas a cada puesto. Lo cual suele expresarse

en los manuales de organizacion v analisis de puestos ejecutivos.

D).- Unidad Sociolégica: Es la que resulta y exige la comunidad de vida, de

interacci6n, de ideas y de interés que se realiza en la empresa.
El desarrollo de Ja empresa es imposible sin un vinculo social cstrecho y

duradero, por ello realiza una solidaridad entre todos los elementos que trabajan
en la misma, tales como: dueiios, jefes, trabajadores, empleados, entre otros.
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Todos ellos tienen intereses comunes, como la subsistencia, desarrollo

adecuado, progreso de la propia empresa.

Las comientes modemas reconocen la necesidad de que el trabajador’tenga

cierta intervencidn en las caracteristicas de la vida social de la empresa.

Por lo que se puede resumir, si se trata del amreglo econdmico de su

organizacion técnica productiva, se refiere a Ja unidad economica.

Si sc trata de la fijacion de derechos y oblipaciones, se refiere a la unidad

jerdrquica.

Cuando se busque la solucion de problemas administrativos, habra que atender

a ese tipo de unidad.

Y cuando se trate de la solucion de problemas sociolégicos y morales, habri
que tomar a la unidad social.
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3.4 Las Cooperativas.

3.4.1. Generalidades.

Los Tratadistas del Cooperativismo coinciden en seflalar que antes de la
Revolucion Industrial el problema de la distribucién de la riqueza ya existia y
acentio la diferencia entre ricos y pobres. (6)

Uno de los precursores del movimiento Caoperativo fue Robert Owen, cuya

existencia coincidié con los inicios de la Revolucién Industrial.

En enero de 1821, aparecid " El Economista ", un diario en donde se pretendia
revelar las ideas de Owen, este diario era editado por George Mudie, en donde

utiliza por primera vez la palabra "Cooperativa ".

Otro lider que buscaba la solucién al problema social fue el Dr. William King,
esic médico no sélo se preocupaba de curar el cuerpo, sino que consideraba
necesario atacar los problemas sociales, y en colaboracién de William Brian,

organiz la primera Cooperativa de produccién de Bringhton.

Se puede afirmar que, tanto postuladeres como ideas, abrieron el camino para
que pudiese ser constituida las Sociedad Cooperativa de Roshdale, que con sus
principios y practicas abrio un vasto camino al Cooperativismo universal, La
victoria de esta Cooperativa se debi¢ a la unidad de accién, a la fraternidad con

que se trataba a sus miembros, a 1a honradez de todos ellos y a la buena
Administracién de sus dirigentes.
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En México, podemos citar a los que fueron los primeros Cooperativistas, tales
como: Luis G. Miranda (Impresor), Ricardo Velatti (Carpinterc), Fortino C.
Deodado (Zapatero), Juan de la Mata Rivera (Periodista), Victoriano Mereles
(8astre), Francisco Villalobos (Farmacéutico), entre otros,

Finalmente, fueron los mutualistas de la rama de la sastreria, los que se
dedicaron a crear la primera Cooperativa de Produccién de Ropa, la primera
Cooperativa de Consumo, organizada bajo la inspiracion de las reglas de
Roshdale, fue en 1876, en la colonia Obrera entre los ferrocarrileros, y algunos
artesanos, habiéndose denominado " La Primera Asociacién Cooperativa de

Consumo de Obreros Colonos ",

En sintesis, los presidentes de la republica, desde Miguel Aleman, hasta José
Loépez Portillo, (1946 a 1982), favorecieron al movimiento Cooperativista
Mexicano. Hoy en dia existen Cooperativas de Consumo, Industriales,
Transporte, Pesqueras, Ahorro y Préstamo, Artesanales, Agropecuarias, Vivienda,
Turlsticas, entre otras.

3.4.2. Conceptualizacion.

Se dara ahora la limitacion de la idea de Sociedad Cooperativa, con la que
contiene la palabra Cooperar y Cooperativismo.

Cooperar.- Es la uni6n de esfuerzos encaminados con un fin cualquiera,

generalmente con un mévil interesado. (7)
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Cooperativismo.- Es la Cooperacion, que persiguiendo un fin interesado,

busca ademas el mejoramiento moral y social de una colectividad o de un grupo.

@®

Cooperativa.- Es una organizacién de personas que se agrupan de modo
solidario, para obtener beneficios mutuos de caricter econdmico-social, (9)

Sistema Cooperativo.- Es la organizacion de las Cooperativas de todas clases,
(Consumo, Produccién, Servicios, entre otras), integradas en uniones locales,
federales, regionales y confederaciones nacionales. (10)

Movimicnto Cooperativo.- Es la organizacion que comprende al sistema
Cooperativo, mas las organizaciones auxiliares o de apoyo al Cooperativismo,
como pueden ser: {11)

- Bancos Cooperativos
- Institutos y Escuelas de Enseftanza Cooperativa
- Organos de Comunicacién Social

Teniendo todos y cada uno de estos programas de difusion del
Cooperativismo.

No debe confundirse Cooperar con Cooperativismo, porque siendo ¢l hombre
por excelencia sociable, toda su vida se desliza a través de miltiples
cooperaciones muy distintas del sistema econémico, denominado Cooperativa, ya

que ésta persigue la independencia econémica de las clases obreras y campesinas
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pobres por medios practicos, asi como una elevacién de su nivel moral, cultural y
social.

3.4.3. Principios de Cooperativismo.

Los siete principios sobre los que descansa el funcionamiento de todo
movimiento cooperativo universal, fueron fijados por la Alianza Cooperativa
Internacional, que es la asociacién que agrupa a todas las organizaciones de

Cooperativas de la mayor parte del mundo.

Los sicte puntos podrian ser considerados como los principios esenciales de

Roshdale, y como caracteristicos del sistema auténomo formado por los pioneros:

1.- Libre Adhesion.

2.- Control Democratico.

3.~ Retorno de excedentes, de acuerdo con las Cooperaciones realizadas.
4.- Intereses Limitados al Capital.

5.~ Neutralidad Politica y Religiosa.

6.- Ventas al Contado.

7.- Educacién Cooperativa.

Dada la evolucién del movimiento Cooperativo, después de la Segunda Guerra
Mundial, dio como resultado una propuesta por parte de un grupo de naciones
para efectuar una revisién de los siete principios, para averiguar cudles cran
operantes ain en el mundo, y en 1966, se presentaron seis principios
fundamentales, que caracterizan al movimiento Cooperativo, y éstes son:
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L.~ Libre Adhesién: Tambi¢n llamado principio de puertas abiertas para el

ingreso.

2.- Control Democritico: Las Cooperativas son sociedades de personas y no

de capitalesg,

voto,

por eso, en las asambleas generales de cada socio, solo cuenta un .

3.- Devalucién de Excedentes de acuerdo con la Participacion de las

Cooperativas: Solamente en las Cooperativas de Produccién, los rendimientos se

reparten de

su desempe?o.

acuerdo a la calidad de trabajo y grado de capacitacion que requicra

4.- Intereses Limitados al Capitzl: Las sociedades Cooperativas no son

sociedades de lucro, pero debe alentarse la reinversién de los rendimientos.

5.- Educacién Cooperativa: También lamada rvegla de oro del

Cooperativigmo, y se dard en tres aspectos:

3).- Educacién Doctrinaria.
h).- Capacitacién Técnica.
£).- Capacitacién Administrativa.

6.- lntegiacién: Es decir, la ayuda mutua entre las Cooperativas existentes.
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3.5 Tipologia de Cooperativas.

Se mencionardn las diferentes clases de Cooperativas, sin implicar su andlisis
en todos sus aspectos, sin embargo, se describiran los rasgos distintivos de las

mismas que se conocen en el mundo.

3.5.1. Cooperativas de Consumo.

La Sociedades Cooperativas de Consumo son una asociacion de personas y no
de capitales, controladas democraticamente, que ticnen por objeto satisfacer las
necesidades de consumo de los socios, siendo los excedentes que se producen,
distribuidos en proporcién a las aportaciones que cada uno de estos realiza con
ella, y cuyos beneficios se extienden en la medida de sus posibilidades a toda la
comunidad. (12)

Las caracteristicas de este tipo de Cooperativas radican en distribuir,
directamente a los socios consymidores las mercancias o articulos adquiridos
directamente de los productores. Al actuar asi, su meta es climinar a toda clase de
intermediarios que eleven los precios y encarezcan las mercancias,

Existen dos tipos de Cooperativas de Consumo:

1.- Régimen Abierto: Son las que penniten que cualquier persona pueda ser
miembro de ellas, cumpliendo sélo con lo que establece los estatutos.
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2.- Régimen Cerrado: Son las que organizan los sindicatos u organismos
sociales de diversa naturaleza, en las que es condicién necesaria para ser socios
de ellas ostentar la calidad de miembro de dichos organismos.

Los propdsitos fundamentales de una sociedad Cooperativa de Consumo, son:

a).- Proporcionar a los asociados mercancias de buena calidad, con pesos y

medidas exactas, al precio mds bajo posible.
b).- Proporcionar servicios a los miembros, como:
- Escuelas
- Hospitales
- Campos Depertivos
- Otros

c).- Fomentar la solidaridad y ayuda mutua entre los asociados.

d).- Combatir el lucro indebido de instituciones comerciales, extendiendo

beneficios a todo el pueblo.
Las diversas clases de Cooperativas de Consumo, en términos generales son:
1.- Articulos para uso doméstice, (abarrotes, ropa, medicinas, etcétera)

2.- Servicios, (energia eléctrica, adquisicion de maquinaria, distribucién de agua

potable, irrigacion de campos de cultivo, transportes, etcétera)
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3.- Articulos para produccién individual, (artesanos)
3.5.2. Cooperativas de Producci6n.

Las Cooperativas de Produccién también son conocidas con el nombre de
Cooperativas Industriales, ya que estin encaminadas a la creacion de bienes y
servicios de consumo, dando como tesultado la distribucién, en razon del trabajo

aportado por cada socio, de los beneficios a la comunidad en 1a que opera. (13)

Estas Cooperativas, asi mismo, crean un tipo de hombre que se preocupa por
su bienestar personal, pero fundamentalmente por ¢l bienestar de los demds. Por

Io tanto, estos hombres tienen un concepto nato de 1a justicia social.

Por lo anteriormente descrito, las Cooperativas de Produccién se pueden
dividir en:

Transformacion:
Pan, cemento, textiles, cuero, alimentacion,

Extractivas:
Mineras, aprovechamiento de materiales para construccién (arena, barro, piedra,
salineras.)

De servicios:
Produccién de energia e¢léctrica, estibadores, produccion cinematografica,
construceién de casas y edificios.
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Artes Graficas:
Imprenta, ediciones de libros, periédicos y revistas.

3.5.3. Otras Cooperativas.

Existen otro tipo de sociedades Cooperativas, cuyo éxito ha sido
relevantemente pequeilo, eén comparacién con las sociedades de Consumo y de
Produccion, sin embargo, es de utilidad mencionarlas:

Cooperativas de Vivicnda:

Su principal funcién es proveer de casa-habitacion a sus asociados,
permitiendo la planificacion social de la vivienda, en funcién del servicio y no del
Tucro.

Cooperativas de Segures:

Cuyo objetivo principal es proteger a sus asociados o a las propiedades de

éstos, contra riesgos o daflos que pucdan causar fendmenos naturales, muertes,

accidentes. Esta representa finalmente la idea de asistencia y ayuda mutua, que

debe operar entre Cooperativas.
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Cooperativa Pesquera:

Nace por la necesidad de humildes pescadores, como una medida de
emancipacion, ante grandes compafiias pesqueras que los mantenian en
condiciones econdmicas infrahumanas.

Cooperativas Sanitarias:
En éstas, un grupo de personas se retnen para recibir asistencia médica.

Cooperativas de Balncarios:

Estas operan mediante concesiones del Gobiemo Federal, se agrupan para

explotar aguas de corriente fluvial y manantiales.

Cooperativas Agropecuarias:

Como su nombre lo indica, se organizan en el campo, son fundamentalmente
pequeiios propietarios de la tierra, 0 bien personas que han recibido la tierra de
manos del Estado, que tienen por objeto la bisqueda de una mejor y justa

colocacién de la tierra y sus productos.

Cooperativas de Crédito:

Son asociaciones de personas que van constituyendo de modo lento, pero
seguro, un volumen de capital que les sirva para otorgar créditos a los propios

asociados con bajo tipo de interés.
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3.6 Organizacién y Funcionamiento.

Para formar una Sociedad Cooperativa, ¢l primer paso es el surgimiento de la

idea que nace de las necesidades de las personas interesadas en crearla.

La tarea de los iniciadores consislc en obtener informacién sobre la
Cooperativa que desea crear, y el proceditniento a seguir para su constitucion.

(ver figura 1)
3.6.1. Tramitacién, Actualizacién y Registro.

- Los pasos a seguir para la constitucién de una Sociedad Cooperativa, son los

siguientes:
a).- Solicitud del Permiso de Extranjeria,

-Toda Sociedad, de la naturaleza que sea, estd obligada a solicitar ante la
Secretaria de Relaciones Exteriores, previaimente a su constitucion, un permiso
que deberd insertarse en la escritura social, y dicha solicitud debera de contener

los siguientes datos:
1.- Fecha, Nombre y Tipo de Cooperativa.

2.- Régimen de Responsabilidad.
3.- Objeto Social de ésta,
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b).- Solicitud del Acta y Bases Constitutivas.

El grupo encarpado de redactar las bases constitutivas acude a ta Secretaria del
Trabajo y Previsién Social, a la Direccion del Fomento Cooperativo y

Organizacin Social para el Trabajo.

El Acta Constitutiva debera contener los siguicntes datos:

- Lugar. (poblacién).

- Fecha posterior a la fecha del permiso de la S.R.E.

- Lugar donde tuvo verificativo la asamblea constitutiva.

- Domicilio Social.

- Nombres de las personas que fungieron en ese acto constitutivo.
{presidente, secretario, y dos escrutadores).

- Generales de todos los socios fundadores,

- Firmas de todos los socies fundadores.

- Transcripcion integra del permiso de la S.R.E.

~ Contenido total de las bases censtitutivas.

- Relaci6n de los socies con expresién de los generales de cada uno de ellos.

- Suscripcién de! capifal.

- Nombre de las personas elegidas para integrar los primeros consejos y
comisiones.

- Firmas del presidente y secretario de In asamblea, y a continuaciéa, en el

mismo orden en que figuren en Ia relaciéon de los generales.
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Las Bases Constitutivas deberan contener:

- Denominaci6n y domicilio social de Ia Sociedad Cooperativa.

- Objeto de In Sociedad, expresando concretamente cada una de las
actividades que deber4 desarrollar, asi como las reglas a que deba sujetarse
aquélia y sus posibles campos de operaciones.

~ Régimen de respensabilidad que se adopte.

- Forma de constituir o incrementar el capital.

- Requisitos para la admision, expulsién y separacién voluntaria de socios.

- Forma de constituir los fondos sociales, su monto, su objeto y reglas para su

aplicacién.

- Secciones especiales que vayan a crearse, y reglas para su funéionnmienlo.
- Duracién del ejercicio social, que no debera ser mayor tje un afio.

- Reglas para la disolucién y liquidacion de ta sociedad.

- Forma como deberi de caucionar su manejo el personal que tenga fondos y

bienes a su cargo.
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« Las demis estipulaciones, disposiciones y reglas que se consideren
necesarias para el buen funcionamiento de la sociedad, siempre que no se

opongan a las disposiciones de la ey sobre 1a materia.

- Sumisidén de los socios de nacionalidad extranjera a las leyes del pais, en los
términos de la legislacion orgdmica de la fraccién [ del Articulo 27
Constitucional.

- Requisitos que deben satisfacer las personas que en el futuro soliciten su
ingreso en la sociedad, las que en ningin caso deberin contrariar las
disposiciones de la ley o su reglamento.

- Valorizacién parcial de las aportaciones que no se hagan en efectivo.

- Plazo en que debera cubrirse el certificado de inicio de aportacibén.

- Determinacidn precisa del limite de responsabilidad personal de los socios.

. -~ Interés que se fije en favor de los socios para la suscripcién de certificados

excedentes, cuando asi se pacte, ¢l cuiil no podra exceder de 6% anual.
- Composicién de los consejos de administracién y de vigilancia; facultades y

obligaciones de los mismos y condiciones conforme a las cuales podra

revocar la asambles, a designacién de sus miembros.

77



- Determinacién de las comisiones que deban encargarse de la
administracién de secciones especiales y facultades que se concedan al

gerente en la supervisién de los actos de dichas comisiones.

- Honorarios de los miembros del consejo de administracién y de vigilancia,

asi como de las personas que integran las comisiones especiales.

~ Requisitos para las designaciones del ¢ de los gerentes y determinacion de

las facuitades que se les confieran.

- Formas en que deberin caucionar su manejo, los miembros del consejo de
administracién, los de las comisiones especiales, el gerente de produccién de

los demss empleados que deban otorgar garantias.

¢).- Constitucién Formal de la Cooperativa,
La Comisién Organizadora programa y celebra la Asamblea Constitutiva, para
detenminar los articulos relativos a la organizacion y forma de operar de la
Cooperativa.

d).- Remisién de la Documentacion.
Realizada la Asamblea Constitutiva, €] Consejo de Administracién procedera a
remitir a la Direccién General de Registro de Asociaciones y Organismos

Cooperativos de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social, para su revision y
calificacion.
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¢).- Aceptacion de la Documentacién.

La Direccién General de Registro de Asociaciones y Organismos Cooperativos,
entrega los documentos y les solicita la opinién de viabilidad ante la Dependencia

Fomentadora correspondiente.
f).- Estudio Socio-Econdmico.

La Secretaria de Comercio y Fomento Industrial otorgara a los interesados un
manual, que contiene el cuestionario de viabilidad y una guia para su
contestacion. Este estudio es exigido porque garantiza que la proyectada

Cooperativa funcionar4 con éxito, eficiencia y rentabilidad.
g)- Remisién de la Documentacién.

Contestando el cuestionario en su totalidad, debera remitirse a la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial, Direccion General de Desarrollo del Comercio

Interior de la sipuiente documentacién:

- Original del permiso de la Secretaria de Relaciones Exteriores.

- Original y cinco copias del Acta y Bases Constitutivas.

- Estudio Socio-Econdmico

- Acta notarial, en el caso de la Cooperativas de Produccion, que permita
garanlizar el adecuado abastecimiento de materias primas y la venta de la

produccion de la cooperativa.
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i)~ Registro y Patentes (Cooperativas de Produccidn)

La decumentacién requerida se enviard a la Direccion General de Registro de
Asociaciones y Organismos Cooperativos de la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social, para que la Cooperativa sea autorizada y se entregue a los interesados el

registro y la patente correspondiente.

J}-- Autorizacion de los Libros Sociales y Contables,

Obtenida la autorizacion para el funcionamiento de la Sociedad Cooperativa y el
nimero que le corresponde en ¢l Registro Cooperativo Nacional, los Socios de la
Cooperativa deberan Hlevar, para su autorizacion, a la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social, en la Direccion General de Registro de Asociaciones y

Organismos Cooperativos los siguientes libros, sociales y contables.

LIBROS SOCIALES

- Actas de Asambleas General

- Actas del Consejo de Administracién

- Actas del Consejo de Vigilancia

- Actas de Comisiones Especiales

- Libro de Registro de Socios

- Talonario de Certificados de Aportacién
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LIBROS CONTABLES

- Libro de Mayor
- Libro de Inventarios
- Balances

-Caja
k).- Registro de los Libros Contables.
Una vez autorizados los libros sociales y contables por la Direccion General de
Registro de Asociaciones y Organismos Cooperativos, deberdn presentarse a la
Oficina Federal de Hacienda que le corresponda, de la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico, con objeto de registrar sus libros contables como causante.
1).- Registro de Otras Dependencias.
Finalmente darg de alta ala cooperativa en las siguientes dependencias;
- Secretaria de Salubridad y Asistencia

- Instituto Mexicano del Seguro Social

- Tesoreria Correspondiente
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3.6.2 Funcionamiento

Las cooperativas se integran basicamente por una Asamblea General, un
Consejo de Administracion, un Consejo de Vigilancia y Comisiones, que tienen
por objeto estructurar y controlar las funciones y actividades de la sociedad.

Asamblea General:

Es la remnion de todos los socios con la finalidad de mantenerse informados
sobre el manejo de la Cooperativa, determinar reglas generales de operacion y
tomar las decisiones nccesarias para su buen funcionamiento. La Asamblea
General representa los intereses de todos y cada uno de los socios; por ello es la

maxima autoridad de la sociedad.

La Asamblea General puede ser :

ORDINARIA.- Se celebra una vez al ailo en la fecha que marquen las Bases

Constitutivas.

EXTRAORDINARIA.- Se realiza en cualquier momento cuando las

circunstancias lo requieran.

Todo lo que se trate en la Asamblea General debera registrarse en e! libro de
Actas de Asamblea, y seran firmadas por el presidente y secretario de Ja
Asamblea. Ademas, deberan de anotarse los acuerdos aprobados sobre cada uno
de los puntos de la "Orden del Dia", haciendo constar el resultado, y niimero de la

votacion que se haya realizado.
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Estructura:
Para celebrar la Asamblea General, es necesario elegir por mayoria de
votos :
Un Presidente de Debates
Un Secretario

Uno o mas Escrutadores
Conscjo de Administracién

Es el organo responsable de cumplir todas las decisiones de¢ la Asamblea
General, ¢s el responsable de 1a administracion de la cooperativa y sus decisiones
podran ser modificadas por Ja Asamblea General o por et Consejo de Vigilancia.
Puede designar entre los socios o personas no asociadas a uno o méds Gerentes
para dirigir las actividades que expresamente le asignen. Las obligaciones y
facultades dcl Consejo de Administracion se fjardn en las Bases Constitutivas

ademas en las que sefiala el art. 36 del reglamento de Ia Ley.

Estructura:
El Consejo de Administracion estara integrado por un nimero impar de
miembros no mayor de nueve, que desempeiiara los cargos de:
-Presidente
-Secretario
-Tesorero
-Comisionado de Educacion y Propaganda
-Comisionado de organizacién de la produccién o distribucion, segin sea el caso
-Comisionado de contabilidad ¢ inventario
~Vocales
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Consejo de Vigilancia

El Consejo de Vigilancia se encarga de supervisar todas la actividades de la
sociedad, vigilando que los miembros del Consejo de Administracion y todas las
demds comisioncs cumplan adecuadamente con sus deberes y obligaciones,
poniendo especial interés en la contabilidad de las operaciones de la sociedad, ¥
el cumplimiento de las disposiciones de la Ley y su Reglamento, y las Bases

Constitutivas.

E! Consejo de Vigilancia serd el encargado de comunicar a la Asamblea
General y/o a las autoridades de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social de

los malos manejos que observe en la Cooperativa.

Estructura:
Unicamente podran ser miembros de este Consejo personas que sean
Cooperativistas, formandose por niamero impar de socios no mayor de cinco, con

igual nimero de suplentes que desempeiiaran los cargos de :
Propietarios.-

Presidente
Secretario
Vocal
Vocal
Vocal
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Suplentces.-
Presidente
Secretario
Vocal
Vocal
Vocal

Comisiones de Previsién Social

Esta comision estara encargada de la aplicacién del Fondo de Previsién Social,

de conformidad con lo dispuesto en las Bases Constitutivas.

La Comision de Previsién Social establecerd relaciones con el Instituto
Mexicano del Seguro Social, para lograr servicios médicos y asistencia para sus
socios, también es encargada de organizar actividades deportivas, participar en
los programas de desamollo comunitario, rendir informacién anual de sus
actividades a la Asamblea General,

Estructura:

Sus integrantes son designados en la Asamblea General y podran ser
removidos dnicamente por dicha asamblea.
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Comisién de Educacién Cooperativa

Esta Comision tendrd a su cargo ¢l manejo de los recursos del Fondo de
Educacién Cooperativa. Organiza cursos y platicas sobre Cooperativismo, ademas

de orientar a los socios acerca de sus derechos y obligaciones.

Estructura:
Presidente
Secretario

Tesorero

Su duracion es de dos afos en su cargo, pudiendo ser removidos en cualquier

tiempo en la Asamblea General, si né6 cumplen debidamente su cometido.
Comisién de Conciliacién y Arbitraje

Su finalidad es solucionar las dificultades que se presenten entre los 6rganos o
miembros de una cooperativa, resolver conflictos entre los socios, atenderd las
peticiones que sean sometidas a su consideracién, siempre y cuando se le
presenten por escrito y acompafiadas de las pruebas correspondientes. Elaborard
un dictamen dentro de los 10 dias a la fecha siguientes en la que se le hubiese
sometido el caso.

Estructura:
Presidente
Secretario
Vocal
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Serdn ejegidos en la Asamblea General por mayoria de votos y su cargo serd
de dos alos.

Comisién de Contrel Técnico.

Es el érgano que tiene como finalidad vigilar todo lo relativo a los sistemas y
procedimientos de produccién, trabajo de distribucion y ventas, sera de consulta
necesaria cuando se trate de resolver si debe recibirse en determinado niimero a
nuevos socios, en caso de aumento o disminucién del capital social, en los de
aplicacién de los fondos sociales y, en general, en todas las cuestiones relativas a
la direccion técnica de Ia produccion, de la distribucidn y Ja plancacion de las

actividades sociales.

Estructura;

Son los elementos técnicos que designe el Consejo de Administracion y por un
delegado de cada uno de los departamentos en que esté dividida la unidad
productora, incluyendo las secciones.

Presidente
Secretario
Voeal

Delegado de cada departamento
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Comisién de Higiene y Seguridad.

Esta comisién tiene por objeto reducir, controlar y eliminar tanto las
enfermedades profesionales como los accidentes de trabajo. Vigila el
cumplimiento de las disposiciones de higiene y seguridad industrial previamente
establecidas, mantiene campailas permanentes de¢ medidas preventivas para
orientar al trabajador sobre los riesgos del trabajo que desempefia. Dadas sus
funciones, la Comision de Higiene y Seguridad solo es necesaria en las
Cooperativas de Produccion.

Estructura:
Presidente
Secretario
Delegado de cada Departamento
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Capitulo 4

Investigaci6n de Campo.



4.1 Antccedentes d¢ la Empresa Cooperativa en la Rama
Periodistica.

Como antecedente mas siginificativo de las Cooperativas en la rama
periodistica podemos mencionar al Periddico Excélsior, por lo cual, a

continuzcién daremos a conocer su historia.

El primer nimero del periédico Excélsior, que edita la Sociedad Cooperativa
del mismo nombre, vio la luz pliblica el 18 de marzo de 1917 y se imprimi6 en los
talleres de Revista de Revistas; tronco de las publicaciones de esta casa editorial,
fundada por Don Rafael Alducin.

A partir del 12 de agosto de ese mismo afio, El Periddico de la Vida Nacional

se imprimid en una nueva rotativa.

En el aspecto informativo, el 7 de mayo de 1920 esta casa editorial se adjudicé
un gran triunfo periodistico, al informar del traslado del Gobierno Constitucional
de Don Venustiano Carranza, al Puerto de Veracruz. Catorce dias después
informé del asesinato del Presidente Constitucionalista, Venustiano Carranza y

seis de sus acompaiiantes.

En el aspecto social también se ha tenido una gran participacion, ya que €1 13
de abril de 1920 se lanz6 la iniciativa de enaltecer a la Madre. Por tal motivo, el
dia 10 de mayo qued6 formalmente establecido como la festividad que hasta la
fecha persiste.
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Después de la tragica muerte de su director general y fundador, en 1924, se
hizo cargo de la empresa la sefiora Consuelo Thomalen Viuda de Alducin; por tat
motivo, pronto la publicacién comenzé a venir a menos, y a dama, decidié vender
el periddico,

Aunque los adquirientes fueron hombres dc empresa, carecian de
conocimientos en materia periodistica y fueron de fracaso en fracaso. Con el
deseco de mantener la fuente de trabajo, los nucvos duefios solicitaron a los
redactores, trabajadores y empleados administrativos, que en calidad de préstamo
contnibuyeran con el equivalente de 15% de su sueldo para poder salvar la
economia de la empresa. Estos préstamos se prolongaron durante mucho tiempo,
hasta que el consejo de administracién decidio promover la liquidacion judicial de
la negociacion en vista de la incosteabilidad del mismo, por lo tanto, los
trabajadores de Excélsior decidieron recurrir a diferentes autoridades para impedir

que la empresa cerrara.

Después de muchas platicas se llegd a la conclusién de que lo més conveniente
en e¢se momento era formar una Sociedad Cooperativa, para lo cual contaron con
fa ayuda del entonces Presidente de los Estados Unidos Mexicanos, e} General

Plutarco Elias Calles.
Las bases de la Sociedad Cooperativa fueron firmadas por distintos

trabajadores del periddico, dando como resultado la constitucién de la Sociedad,

que hasta la fecha conocemos.
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En enero de 1932 se constituy6 la Sociedad Cooperativa. El personal recibié
las publicaciones de la casa y su cquipo industrial a cambio de sus prestaciones
pendientes, y asumid el pasivo total de la Sociedad Anénima, que ascendia a
$1,222,981 .60, del cual $850,000.00, eran deuda que debia liquidarse en un plazo

inmediato.

En 1934, decbido a la situacién financiera que atravesaba la empresa, los
Socios Cooperativistas decidieron reducir en un 50 % su sueldo, a condicion de
que éste fuera abonado en forma de acciones, cuyo valor seria recuperado cuando

la economia de 1a empresa lo permitiera.

En septiembre de 1936 la Cooperativa Excélsior inauguré maquinaria
automdtica para la elaboracién del periddico, y en octubre del mismo afio, una de

las rotativas mas modernas de América Latina.

Actualmente la Cooperativa Excélsior cuenta con dos publicaciones semanales,
y éstas son: Revista de Revistas, y Jueves de Excélsior, asi mismo cuenta con una
publicacién mensual, que es Plural. Por otra parte, se tiran tres publicaciones
diarias, que son, Excélsior, Ultimas Noticias Primera Edicién, y Ultimas Noticias
Segunda Edicién.

En el afio de 1939, la Secretaria de Economia, concedié a Excélsior Compatifa

Editorial S.C.L., su registro definitivo como Cooperativa de Produccion,
conforme a la Ley de Cooperativas, bajo la cédula 521P.
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Excélsior es considerada una Sociedad Cooperativa porque ¢s una estructura
socio-econdmica, en la cual los trabajadores comparten los beneficios de trabajo

comin mediante los recursos que pone a su alcance la Industria Editorial.

El significado del nombre de esta empresa, Excélsior, es el de "Mas Alto", y en
la semantica de nuestros dias, "El Mejor", y es empleada esta palabra para

designar a las cosas excelentes.

La mision de cualquier periddico es participar, con responsabilidad intelectual,
en la trascendente funcion publica de informar imparcialmente de todos los
acontecimientos politicos, sociales y econémicos del mundo, asi como de México,
al margen de interés piblico o eccondmico, formando opinion piblica dentro del
pluralismo que caracteriza a la sociedad modema, integrando las distintas

carrientes del pensamiento humano.
Como Sociedad Cooperativa, Excélsior Compaitia Editorial S.C.L., se rige por

¢l voto mayoritario de los asociados que la conforman, por lo que 1a rectoria del

periddico se lleva a cabo, a través de la voluntad de ellos.
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4.2 Aspectos Generales y Organizacidn.

En el caso que nos ocupa, hemos tomado como ejemplo significativo a
Excélsior Compaiifa Editorial $.C.L., ya que esta empresa es la mas importante en
la rama periodistica como sociedad cooperativa. A continuacion se informara
sobre las diferentes 4reas que la conforman, en cuanto a su organizacion, (ver
figura2 )

Asamblea General: Es el maximo organo rector de cualquicr empresa
cooperativa, en el caso de Excélsior, ésta tiene como dreas directas bajo su

direccion:

- Consejo de Administracién

- Consejo de Vigilancia

- Comisién de Control Técnico

- Comisién de Conciliacién y Arbitraje
- Direccién General

- Gerencia General

Por o que respecta a las funciones que realizan, tanto los Consejos, asi como
las Comisiones, ya fueron tratados en su descripeién en el Capitulo III, por lo

tanto, daremos a conocer la funcion de la Direccidn y Gerencia General.

Direcciéon General: Es ¢l maximo organo encargado de la Administracion
general de la empresa, sin embargo, su principal objetivo es ¢l de Planear,
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EXCELSIOR COMPANIA EDITORIAL S.C.L.
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Organizar, Dirigir y Controlar la actividad periodistica (Arca de Redaccion),
integrando las diferentes corrientes del pensamiento humano, es decir, cumple
estrictamente con la misién de informar a través de sus diferentes publicaciones,
los diversos acontecimientos nacionales ¢ internacionales, asi como de realizar un

contenido editorial. En si misma, representa la columna vertebral de Excélsior.

Gerencia General; Es ¢l érgano que se encarga de llevar a cabo todo el
Proceso Administrativo, en lo concerniente a las Areas Financieras y Productivas

de Excélsior.

La Gerencia General cuenta con el apoyo de la Sub-Gerencia General, y a su

vez ésta cuenta con las Sub-Gerencias de Produccién y Administracién.

Sub-Gerencia de Produccién: Es la encargada de coordinar todas las
actividades relacionadas en la elaboracion y formacién de Excélsior, y sus

diferentes publicaciones.

Sub-Gerencia de Administracién: Es la encargada de coordinar todas las
actividades financicras, econémicas y administrativas que se llevan a cabo dentro

de la empresa editorial.

La Sub-Gerencia de Administracion cuenta con diferentes areas de apoyo y

que le reportan directamente a ella, como son:

- Contabilidad
- Crédito y Cobranzas
- Auditoria
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- Personal

- Bienes y Servicios
- Facturacién

- Caja General

- entre otros.

Es importante mencionar que, para nuestro estudio, nos basaremos en el
Departamento de Contabilidad, ya que es éste el encargado de captar toda la
informacién financiera que se genera en Excélsior Compailia Editorial S.C.L., asi

como el registro de la cuenta que nos ocupa para realizar nuestro estudio.

Departamento de Contabilidad: Este es de suma importancia, porque
registra todas las operaciones que realiza la Cooperativa, y asi, a su vez, permite
dar una informacidn veraz y oportuna sobre la situacién de la misma para que la
toma de decisiones de cualquier indole sea mas confiable. Es por eso que dentro
de la org'anizacién, s¢ considera como e! principal departamento de la
Administracién general.
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4.3 Objetivos.

Los objetivos principales de la investigacién son:

1.~ Determinar si las cuentas de intercambio son administradas correctamente, ya
que dstas son una de las cuentas mAs importantes dentro de esta sociedad

cooperativa.

2.- Si existen, o no, métodos de control adecuados para el manejo de estas

cuentas,

3.~ Si los recursos humanos estan cumpliendo con sus pfanes y objetivos, para

el mejor control de las cuentas de intercambio.

4.- Revisar el puesto encargado de Cuentas de Intercambio y establecer el perfil
6ptimo,

La labor general de una Auditoria Administrativa tiene por objeto realizar una
revision para detectar e informar acerca de las deficiencias existentes en una

empresa, para asi tratar de solucionarlas.
Los problemas existentes en la Administracion de las Cuentas de Intercambio

se basan, principalmente en sus sistemas y procedimientos, Ia falta de informacién
adecuada y oportuna y la verificacion constante de dichas cuentas.
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La Auditoria juzgara si fueron fijados adecuadamente los objetivos y
resultados, revisard la plancacién y lo realizado y probard los métodos para

conocer su eficiencia.
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4.4 Aplicacién de Ia Auditoria Administrativa a las Cuentas de
Intercambio del Departamento de Cantabilidad.
Para poder comprender mejor ¢l manejo de lo que son las Cuentas de
| .
Intercambio, daremos una breve explicacién de las mismas.
|
Cuentas de Intercambio; Estas cuentas siirgen por Ia necesidad que se da en
las diferentes empresas que requieren de medios publicitarios, cubriendo esta

transaccion a través de un pago en especie.

Ante esta situacion nacen las Cuentas por (obrar-Intercambio, en las empresas
prestadoras de esta clase de servicios (prensd, radio y television), y la forma de

operar es la de ser siempre liquidadas cn especie por parte de los clientes.

La importancia de ¢stas cuentas radica en do perder mercado dentro del medio
publicitario, permitiendo a las empresas Copperativas, cn este caso, ingresos
importantes, pues al realizarse dicho pago en especie, da a opertunidad a sus

socios de adquirir diversos bienes o servicios.

Forma de Operar una Cuenta de Intercambio.
1.- Una agencia o agente, representante de Excélsior, contacta al clicate para
presentarle una opcion de publicar sus anuncigs sin la necesidad de desembolsar
una gran cantidad de dinero por dicha publidacion, teniendo la oportunidad de
liquidar este anuncio a través de un contrato, preestablecido para estos casos, con

los productos que el cliente comercializa o profduce, Para tal efecto, se propone al

cliente un porcentaje de pago ¢n efectivo, y | restante en especie. Cabe aclarar
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que el porcentaje maximo empleado para operar una Cuenta de Intercambio en

Excélsior, es del cincuenta por ciento.

2.- El Departamento. de Crédito y Cobranzas, después de haber realizado la firma
del convenio Cliente-Excélsior y la publicacién correspondiente, procede a -
elaborar la factura por cl total de la operacion, entregando al cliente una carta de

crédito amparando el porcentaje del pago en especie efectuado.

3.~ Por tltimo. el Departamento de Contabilidad recaba todos los documentos
descritos en los puntos uno y dos para su aplicacion contable, en la Cuenta de

Intercambio de cada Cliente.

La informaci6n antes descrita, tiene como finalidad dar a conocer las

caracteristicas de las Cuentas de Intercambio y su importancia para Excélsior.

Asi mismo, se pretende realizar una Auditoria Administrativa en dicha Cuenta,
ya que, el proceso de su contabilizacién no es el dptimo para la informacién que

se requicre de la misma por parte del Cliente.

La intencion de realizar dicha Auditoria se basa en la necesidad de buscar un
mayor beneficio para la Cooperativa, asi como de los propios socics, dando como
resultado una mejor atencidn a la clientela del periddico, en cuanto a la

informacién que se requierc de la citada cuenta.



4.5 Alcances y Limitaciones.

Para realizar una Auditoria Administrativa es necesario recurrir a ciertas
técnicas para conseguir la informacién indispensable y adecuada. Por ello se

recurre a entrevistas, cuestionarios, perfiles de puesto y diagramas de flujo.

Para iniciar la investigacion de campo, una vez planteados los objetivos, es

necesario describir los procedimientos a seguir.

- Se selecciono la muestra, no siendo ésta aleatoria, sino que se tomd como
base al personal del Departamento de Corntabilidad y al encargado del registro de
las Cuentas de Intercambio, a fin de determinar las fallas en cuanto a su

organizacion y funcionamiento.

- Adicionalmente, se pretende detectar problemas relacionados con los
controles dentro del Departamento de Contabilidad, la delegacion de
responsabilidades, la rotacion de personal, las fallas relacionadas con la poca
precision de las politicas, los sistemas y procedimientos empleados, las

evaluaciones realizadas, los recursos humanos y la carga de trabajo.

La Auditoria necesita ser plancada cuidadosamente, déndole una secuencia
logica.

El estudio realizado es meramente deductivo, ya que méas de 11 afios de
laborar en dicha empresa nos ha permitido determinar sus fallas en la aplicacion
comrecta de esta cuenta, por lo tanto, sus alcances y limitaciones se basan en
supuestos.
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Antes de implantar un programa de Auditoria Administrativa en las Cuentas de
Intercambio, sera necesario contar con la aprobaci6n y apoyo de la Direccién, en

este caso, de la Sociedad Cooperativa Excélsior.

La investigacion de campo realizada tiene un alcance muy limitado; no se
realizé una investigacion profunda, sino tan sélo un cuestionario, y el anilisis de
los perfiles de puestos, un tanto general, para determinar a grandes rasgos los

principales problemas de dicha Cuenta.

Aun cuando se trata de un andlisis preliminar, es posible observar que es
necesario llevar a cabo una investigacién formal para instaurar todo un programa
de Auditoria Administrativa, planteando soluciones reales a problemas tales como
la mala organizacion y contabilizacion de las cuentas, lo cual impide proporcionar

al cliente informacion actualizada sobre sus estados de cuenta.
Una de las limitantes del estudio es que el investigador forma parte del

Departamento de Contabilidad, lo cual puede presentar la informacion con una

cierta tendencia.
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4.6 Cuestionarios.
Para la investigacion de campo, se realizaron tanto entrevistas como encuestas
al personal que labora dentro del Departamento de Contabilidad, en Ia planta de

Cuentas de Intercambio.

Las entrevistas fueron realizadas en los niveles mas altos del Departamento,

mientras que las encuestas fueron aplicadas al resto de! personal,

Se aplicaron un total de cuatro entrevistas y veinte cuestionarios.

Las cuatro entrevistas se tealizaron a los directivos del Departamento de

Contabilidad y se incluyeron las siguientes preguntas:

1.- {Considera que el Departamento de Contabilidad funciona adecuadamente?

2.- (El personal realiza las funciones que le fueron encomendadas?

3.~ El ambiente general de su area, jes ef dptimo?

4.- Cusdles son los principales problemas de su Departamento?

5.- ;Cudles son las principales ventajas de laborar en el Departamento?
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Resuitados de las Entrevistas

Pregunta 1.-

Las entrevistas mostraron que los jefes del area, en cuanto a las Cuentas de
Intercambio, consideraron que el Departamento funciona de manera adecuada, -
pero no al maximo de su capacidad, estableciendo su rendimiento
aproximadamente en 75%.

Pregunta 2.-
En relacion a esta pregunta los entrevistados afirmaron que los subordinados
realizan las funciones encomendadas; sin embargo, es necesario recordar al

personal la realizacién de un informe mensual de labores detallado.

Pregunta 3.~
Por lo que respecta al ambiente general, los resultados obtenidos mostraron que

las relaciones interpersonales entre jefcs y subordinados son cordiales.

Cabe mencionar que se detect6 1a necesidad de crear mejores condiciones, en
cuanto al equipo de trabajo; asi como del espacio fisico necesario para realizar

mejor Ia funcién encomendada.

Pregunta 4.-
Los principales problemas del Departamente de Contabilidad, fueron los
siguientes:

- Falta de controles adecuados.

- Falta de conocimiento, de politicas y procedimientos del Departamento.
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- Mala coordinacion en cuanto a tiempos.

- Inadecuado mangjo de los procesos de informacién.

- Confusidn en el manejo y registro de las cuentas.

- Ocasionalmente, no se da servicio adecuado al cliente.
- Total falta de capacitacion.

~ Inadecuada distribucidn del espacio fisico.

- Inexistente delegacitn de responsabilidades.

- Restringida libertad para toma de decisiones.

Pregunta 5.-

Principales ventajas:

~ Conocimiento veraz de la situacion financiera de la empresa.
- Trato directo con clientes y proveedores.

- Interrelacion personal con todos los socios-cooperativistas,

Los cuestionarios que se aplicaron, en un total de veinte, se realizaron al

personal que conforma el Departamento de Contabilidad, se detalla a

continuacion:
Cuestionario
Datos Generales
Puesto . Tiempo en el Puesto .
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1.- {Conoce las funciones especificas de su puesto?
SI NO REGULAR

2.~ ;Cumple realmentc las actividades designadas?
SI NO REGULAR

3.~ ;Conoce las funciones especificas de cada drea, en cuanto a su codificacion de

cuentas?
SI NO REGULAR
4.- ;Cémo es su rclacion con su jefe inmediato?
EXCELENTE BUENA REGULAR MALA
5.- ;{C6mo es su relacion con sus compaiieros de trabajo?
EXCELENTE BUENA REGULAR MAILA
6.- {Considera que e] Departamento de Contabilidad funciona adecuadamente?

SI NO REGULAR
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7.- ¢Cudles considera que son las principales deficiencias en !a planta de Cuentas
de Intercambio?

8.- {Cudles son los objetivos y metas del Departamento de Contabilidad?

9.- {Esta de acuerdo con la organizacion del Departamento?

S1 NO &Y, POR QUE?

10.- ;Qué considera usted que podra hacersc para el mejoramiento del
Departamento?

Resultados del Cuestionario

Los datos generales proporcionaron informacién relativa de los puestos a
desempeiiar y la antigitedad en los mismos.
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Se abarcaron todos los distintos puestos que conforman el Departamento de
Contabilidad, asi como el rango de antigiledad del personal, éste se situd entre
uno y treinta afios,

La poblacién ha analizar estuvo compuesta por un total de 20 personas, que
constituyen el ciento por ciento de la poblacion a razoén de:

1 persona es igual a 5%

Pregunta 1.- ;Conoce las funciones especificas de su puesto?
SI 70%
NO 5%
REGULAR 25%

REGULAR (25%)

NO (5%) [Jim——

S1(5%)

Lo anterior indica que las funciones de cada puesto no se encuentran delimitadas,
lo cual causa confusién y en ocasiones fallas en cuanto al desempeilo en el

trabajo.

Pregunta 2.- ;Cumple realmente las actividades designadas?
SI 60%
NO 20%
REGULAR 20%
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REGULAR (20%) 5
NO (20'/-)'

El personal tiende a ayudar a otros empleados con sus actividades, o bien, se le

designan actividades adicionales a las que normalmente realiza,

Pregunta 3.- ;Conoce las funciones especificas de cada drea, en cuanto a su
codificacion de cuentas?

SI 95%

NO 0%

REGULAR 5%
REGULAR (5%)

SI (95%)

Este punto es realmente benéfico, ya que el personal conoce el catilogo de

cuentas.

Pregunta 4.- ;Como es su relacion con su jefe inmediato?

EXCELENTE 20%
BUENA 70%
REGULAR 10%
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MALA : 0%

REGULAR (10%)

. EXCELENTE (20%)

BUENA (70%)

En téminos generales, las relaciones con los jefes son buenas, sin embargo, es
necesario fomentar ain mas las relaciones interpersonales, entre jefes y
subordinados, cuidando que siempre se mantenga un respeto a los niveles

jerarquicos.

Pregunta 5.- ;Como es su relacion con sus compaileros de trabajo?
EXCELENTE 5%

BUENA 90%
REGULAR 5%
MALA 0%

REGULAR (5%) EXCELENTE (5%)

BUENA (90%)

Las relaciones interpersonales, no son un obsticulo en el cumplimiento de sus

funciones.
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Pregunta 6.- ;Considera que el Departamento de Contabilidad funciona

adecuadamente?
SI 30%
NO 10%

REGULAR 60%

SI(30%)

5 ' NO (10%)

El funcionamiento no es el dptimo, por lo tanto serd necesario realizar un analisis

més profundo sobre las fallas principales en ¢l funcionamiento del Departamento.

REGULAR (60%

Pregunta 7.- ;Cuiles considera que son las principales deficiencias en la planta de

Cuentas de Intercambio?

- Falta de organizacién

- Falta de Capacitacion

- Insuficiencia de promociones

- No se delega adecuadamente la autoridad y responsabilidad
- Existen problemas en cuanto al manejo de la informacién

- No se tiene el control adecuado de las cuentas
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Pregunta 8.- (Cudles son los objetivos y metas del Departamento de
Contabilidad?

~ Realizar las ventas de espacios via intercambio
- Ofrecer atencion de calidad al cliente

- Adquirir un niimero inayor de clientes

- Optimizar los sistemas y procedimientos

- Funcionar adecuadamente

Pregunta 9.- ;Esta de acuerdo con la organizacién del Departamento?
SI 60%
NO 40%

NO (40%)

SI (60%)

{ YPORQUE?
Por la estructura organizacional del Departamento no se encuentran definidas las

funciones de cada puesto.

Pregunta 10.- ;Qué considera usted que podria hacerse para €l mejoramiento del

Departamento?

- Nuevos planes de trabajo que definan las funciones especificas de cada puesto
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- Mejorar las instalaciones y espacio fisico de las areas de trabajo
- Establecer una mejor comunicacién entre jefes y subordinados
- Estructurar un nuevo organigrama en el Departamento

- Capacitacién permanente

Como parte de la investigacién se contemplé también el establecimiento de los
perfiles de los puestos mas representativos del drea de Cuentas de Intercambio,
debido a que las funciones no se encuentran perfectamente definidas, y en
ocasiones se desconocen por completo las funciones especificas de los puestos.

En el caso de la empresa en estudio, no existe un organigrama quc permita

conocer las lineas de autoridad y responsabilidad y las relaciones entre los
distintos puestos en cuanto a las Cuentas de Intercambio.

Los perfiles de los puestos quedaran entonces de la siguiente manera:

1.- Agente representante de Excélsior Cla, Editorial S.C .L.
Es el primer contacto de la empresa con el cliente. Deberd comunicar al cliente
la forma como operan las Cuentas de Intercambio, en cuanto a su utilidad y

beneficio.

Presenta al cliente la solicitud del intercambio.
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Es el encargado de verificar el desarrollo de la cuenta, desde el contacto con el
propio cliente hasta la publicacién del anuncio correspondiente.

Informa de manera periédica la situacion de la cuenta al cliente,

Es responsable de las ventas en un 4rea determinada y deberd cumplir con una

cuota predeterminada de intercambios.

Realiza visitas periédicas a clientes, y los asesora sobre los intercambios a fin

de aprovecharlos de manera dptima.
2.~ Jefe de Bienes y Servicios.

Es el responsable del intercambio de los Bienes o Servicios contratados,
verificando que éstos sean de utilidad para los socios trabajadores y procurando

satisfacer la demanda de dichos socios.

Serd responsabilidad de esta jefatura ilevar un registro dc los Bienes o

Servicios presiados por el cliente.

3.- Encargado de las Cuentas dc Intercambio del Departamento de
Publicidad.

Se encarga de la programacion de visitas a los prospectos.

Verifica que se lleven a cabo las firmas de 1a solicitud y convenio, de acuerdo

a las politicas establecidas.
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Entrega al cliente correspondicnte la autorizacién para realizar la operacion de

intercambio y su factura.

Proporciona al Departamento de Bienes y Servicios, la informacion inherente a

dicho convenio, especificando las caracteristicas del mismo.

4.- Encargado de las Cuentas de Intercambio en el Departamento de
Contabilidad.

Es responsable de verificar la documentacién de las Cuentas de Intercambio,

los cobros correspondientes y las cartas de crédito.

Recibe los documentos que integran el intercambio, y los presenta al drea de

cobranzas para su aplicacion.

Satisface las necesidades de informacién interna y externa, a través del control
y mantenimiento de los sistemas conlables, para dar cumplimiento a las

abligaciones fiscales.

Debera de controlar las Cuentas de Intercambio por clientes, arrojando una

balanza con saldos de cada uno de éstos.
Para comprender mejor los petfiles de los puestos antes mencionados se

procederd a desarrollar el diagrama de flujo estableciendo todas las dreas

involucradas.
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El diagrama de flujo es el siguiente:

Cliente.
El cliente conoce a Excélsior Cia, Editorial S.C.L., y tiene su primer contacto
con el agente de ventas del Departamento de Publicidad.

Agente,

El agente entrega una solicitud al cliente, y posteriormente Ia entrega al
Departamento de Publicidad.

Departamento de Publicidad.
Este departamento analiza las posibilidades del intercambio y accede o niega
dicha solicitud. En el caso de ser aprobada, se procede a elaborar el convenio,
enviandolo a Bienes y Servicios.

Bienes y Servicios,
Dentro de este departamento se venfica si existe demanda por parte de los
trabajadores para ¢! bien o servicio ofrecido ¢n el intercambio, en su caso

otorgara el visto bueno para Ia autorizacion del convenio correspondiente.

Departamento de Publicidad Scccién de Intercambios.
Es el lugar donde se habran de especificar Jas condiciones del intercambio y se
da la aprobacion definitiva. De ahi pasa a facturacion.

Facturacion.
Se registra el intercambio y se eclabora la 'factum, misma que pasa al
departamento de cobranzas.
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Cobranzas.
Se recibe el pago en efectivo del porcentaje establecido en ¢l convenio.

Se proporcionara al cliente una carta de crédito con las facturas del intercambio,

Contabilidad.
Se recibe toda la documentacién del intercambio para el registro

contable de cada uno de los clientes, finalizando la operacion de esta cuenta.

Si se analiza el diagrama de flujo de la informacion dentro de las cuentas de
intercambio, es posible observar que existe una gran pérdida de tiempo y esfuerzo

y falta claridad en cuanto a los movimientos.

Se propone entonces crear una red de informacién a través del sistema de
computo que permita registrar, de manera simultdnea, el intercambio en tedos los
departamentos o Aareas relacionados con esta cuenta, ademas de asignar un

niimero inico a cada cliente para su mejor control.
De esta forma se contara con informacién veraz en el momento preciso en que

¢l cliente la necesite, y sin lugar a dudas se evitara la pérdida de clientes debido al

retraso de la aceptacién del intercambio.
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4.7. Conclusiones y Sugerencias,

Siempre es conveniente comunicar en el informe de Auditoria los resultados de

lainvestigacién, los problemas detectados y las acciones recomendadas,

La informacién de las entrevistas y los cuestionarios es similar, no se
contradicen, sino se complermentan.

Conclusiones
Las conclusiones generales de la investigacion muestran que las Cuentas de
Intercambio no son administradas correctamente; es necesario establecer nuevas
politicas y procedimientos que agilicen las funciones de los departamentos
involucrados y que permitan la obtencion de informacion veraz y oportuna en el

momento que el cliente o la empresa lo requieran.

La informacion es el tema central a analizar desde que ésta se origina, se

procesa, hasta gue se archiva, y c6mo y cuando se recurre a ella.
Debe de existir calidad total en lo referente ai servicio de atencion al cliente.
Sugerencias

Se deberd de crear un programa completo de Auditoria Administrativa, para la

planta de Cuentas de Intercambio, mismo que se describe a continuacién:
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1.- Examinar a fondo através de investigaciones posteriores, ¢l estado actual de
los planes y objetivos, a fin de determinar exactamente cudles deben ser
modificados y en qué forma.

2.- Analizar 1a estructura organizacional en cuanto a la creacién de un nuevo
organigrama, describiendo de manera precisa las responsabilidades propias de

cada puesto, asi como la autoridad correspondiente.

3. Estudiar ios sistemas y procedimientos, observando los problemas presentados
en esta investigacion para encontrar los métodos mas adecuados, logrando con

esto la eficiencia de la planta de Cuentas de Intercambio.

4.- Analizar las necesidades del personal, asi como las cargas de trabajo con las

que cuentan.

Se podri determinar, mediante este punto, las necesidades de motivacion,

capacitacién, entre otras.

5.- Revisar el equipo de trabajo con el que cuentan los Departamentos
involucrados, para que sca adecuado a las neccsidades de cada puesto, ¥ en
particular, cubriendo dichas nccesidades en el puesto de Cuentas de Intercambio.

6.- Realizar informes mensuales de labores para determinar, en su ¢aso, mejoras o

adecuaciones a los objetivos y metas de la Cuenta de Intercambio, procurando

con esto, abtener la calidad total.
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Conclusiones



A continuacién se dardn a conocer las conclusiones que ha arrojado
la investigacion de csta tesis, las cuales son las siguientes:

El tema tratado con respecto de la administrpcién, entre otros
aspectos, habla de ejercer la organizacién comunjtaria en favor de .
todos los miembros que la conforman.

Es decir, la administracién debera llevar a cabo la distribucion
correcta, oportuna y justa del trabajo realizado entrg cada uno de los
participantes.

Sin embargo, gracias al proceso administrativo, s¢ puede definir de
una manera clara y objetiva, todas y cada una de las ictividades que se

deberan desarrollar, logrando con esto alcanzar la meta trazada.

A rafz de la necesidad de lograr una mejor administracion de los

recursos humanos, materiales y técnicos, nace como ¢specializacion la
auditorfa administrativa, la cual se encarga de evalugr y determinar la
eficacia de su aplicacion.

La auditoria administrativa se hace indispgnsable en las
organizaciones, para realizar las verificaciones y controles sobre la
administracion de la empresa, y asf, asegurar qie las politicas,
procedimientos y programas, alcancen los resultados ¢sperados.



La unidad econémica denominada empresa, ha sido considerada
como un ente de produccion de bienes o servicios, para la satisfaccion
de un mercado en general,

La empresa, en general, ha logrado una aportacion tecnolégica en el
pais en el cual se encuentra ubicada, logrando en la mayoria de los
€aso0s un progreso economico para la sociedad ahi representada.

Por lo tanto, y debido a la situacion social del pais, se adopté con
cierta facilidad 1a constitucion de las empresas cooperativas, las cuales
contribuyen a crear fuentes de trabajo para aumentar el nivel de vida
de las personas que las integran.

Paraddjicamente, ¢l sistema cooperativo en Meéxico ha sido
duramente criticado, debido a que la mayoria de la gente desconoce
los beneficios que esta sociedad produce.

La presente Tesis tiene como objetivo principal que la empresa
Excélsior Cia. Editorial S.C.L., determine aplicar una profunda
auditorfa administrativa en las Cuentas de Intercambio, pues éstas son
de vital importancia porque permiten un mejor posicionamiento en el
mercado de la publicidad, dando como resultado una situacién
financiera estable para la empresa Cooperativa editorial.

Sin embargo, no podiamos dejar de mencionar a la Administracion,
a la Empresa y a la propia Auditorfa Administrativa, como elementos
esenciales y determinantes para el desarrollo de dicha investigacion.
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