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RESUMEN EJECUTIVO 

 

La Cooperativa de Transporte Urbano “Los Libertadores” dedicada a la prestación de 

servicio de transporte público a toda la colectividad Ambateña, presenta un problema 

en la inaplicación de la técnica Administración por Objetivos (APO)  como método 

de valuación y control,  lo que genera un deficiente análisis con respecto a la 

viabilidad de la gestión financiera de la Cooperativa, por el cual se ve afectada de 

manera directa a los resultados económicos, llevando incluso a obtener como 

resultado final una toma de decisiones de manera inadecuada. 

 

Esta anomalía se viene dando desde años atrás, tiempo en el cual la empresa no ha 

venido surgiendo de manera equitativa y eficientemente en el desarrollo de sus 

actividades. 

 

Los progresos innovadores en el sector han conducido a la demanda creciente y para 

satisfacerla se debe dirigir las empresas con la implementación de herramientas 

administrativas que permitan reducir el riesgo, la ineficiencia en los procesos y se 

incremente la productividad a través de la adecuada toma de decisiones. 

 

La Administración por Objetivos es un sistema administrativo que ayudará a la 

Cooperativa a integrar varias actividades de manera sistemática, enfocando al logro 

eficiente de los objetivos organizacionales e individuales. 

 

La presente investigación se pudo hacer posible gracias a la ayuda del Sr. Gerente, al 

personal administrativo y socios de la Cooperativa. Siendo las personas que 

manifiestan las falencias de la empresa. 
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INTRODUCCIÓN 

 

En la actualidad  tener una administración basada en objetivos es de gran importancia 

ya que  ayudara al crecimiento de las empresas, de manera particular a las 

Cooperativas  que se ha basado solo en transportar pasajeros hacia su destino, sin 

preocuparse si los usuarios tienen todas las comodidades del caso para viajar, para lo 

cual  los socios de la Cooperativa  no deberían justificarse en pretextos como el hecho 

de que los clientes se trasladan a lugares cercanos y por ello no demuestren interés 

alguno en prestar un buen servicio, todo esto se puede mejorar y una de las 

alternativas  en las que se lo puede lograr es a través de fijación objetivos y 

estrategias administrativas. Es por eso que la presente Tesis se orienta en la 

Implementación de la Administración por Objetivos como herramienta de la Gestión 

Financiera. 

 

En el presente proyecto  de investigación realizado en la Cooperativa de Transporte 

Los Libertadores consta  de seis capítulos de la siguiente manera:  

 

CAPITULO I denominado El PROBLEMA, en el que luego  de contextualizar el 

problema de estudio, se justifica  y se trazan los objetivos generales y específicos para 

la realización de la investigación. 

 

CAPITULO II denominado MARCO TEÓRICO donde se realiza una investigación  

bibliográfica para contextualizar el Marco Teórico de acuerdo a las variables de 

estudio. 

 

CAPITULO III denominado MARCO METODOLÓGICO, se describe los pasos de 

la investigación, los fundamentos científicos el que se basa la presente investigación, 

se da a conocer la población de estudio para la recopilación de datos. 
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CAPITULO IV denominado ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE 

RESULTADOS una vez recopilado la información  se procede a tabular y graficar   

los resultados obtenidos para facilitar el análisis e interpretación de resultados y 

verificación de la hipótesis planteada.  

 

CAPITULO V denominado CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES, los 

resultados obtenidos de las encuestas que se aplicó al Nivel Gerencial - 

Administrativo y a los socios de la Cooperativa se reflejan en las conclusiones y 

recomendaciones  las mismas que se encuentran  en el  quinto capítulo. 

 

CAPITULO VI PROPUESTA como una alternativa de solución al problema 

planteado. Se espera que presente trabajo de investigación sirva como fuente y guía 

de consulta en la Implementación de la Administración por Objetivos como  

Herramienta de la Gestión Financiera 
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CAPÍTULO I 

EL PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN 

 

1.1. TEMA DE INVESTIGACIÓN 

 

La Administración por Objetivos y su impacto en la Gestión Financiera de la 

Cooperativa de Transporte Urbano “Los Libertadores”, año 2010. 

 

1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

 

1.2.1. Contextualización 

 

1.2.1.1. Macro 

 

De acuerdo con el informe de rendición de cuentas del Ministerio de Transportes y 

Obras Públicas 2010 lo más sobresaliente es que se ha mantenido el costo del pasaje 

de transporte urbano en 0,25 centavos de dólar, gracias a la liberación de aranceles en 

la importación de vehículos e insumos, entre otras medidas adoptadas. 

 

La Ley Orgánica de Transporte Terrestre, Transito y Seguridad Vial, dice 

textualmente: “Art. 3.- El Estado garantizará que la prestación del servicio de 

transporte público se ajuste a los principios de seguridad, eficiencia, responsabilidad, 

universalidad, accesibilidad, continuidad y calidad, con tarifas socialmente justas. 

 

Por lo tanto se requiere la participativa planeación y evaluación gerencial, 

estableciendo  objetivos en un determinado periodo y en términos cuantitativos, 

realizando un constante seguimiento del desempeño, procediendo a las correcciones 

que sean necesarias, y consecuentemente lleve a que la cooperativa al 

posicionamiento deseado, mediante un excelente servicio al usuario”. 
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1.2.1.2. Meso 

 

En la provincia de Tungurahua no se ha registrado crecimiento de cooperativas de 

transportes público-popular en el 2010, pero en cuanto a incorporación de nuevos 

socios si ha sido notorio el crecimiento en las aportaciones, a pesar de la situación en 

el país provocada por precios elevados en cuanto a repuestos, este y otros factores 

provocaron que en los primeros meses del año 2011 los pasajes incrementaran de 

0.20 centavos a 0.25 centavos de dólar, a pesar de ello esto no ha impedido que en la 

provincia de Tungurahua incrementen el número de personas que se han afiliado a 

esta clase de cooperativismo por el servicio de transporte. 

Este incremento amerita realizar un análisis del ambiente y condiciones tanto internas 

como externas que rodean este sector, situación que les impone desafíos y 

oportunidades.  

Tal análisis generalmente abarca: 

1. Los mercados atendidos por la cooperativa. 

2. La competencia. 

3. Los factores externos 

La Administración por objetivos tiene un proceder cíclico, de tal manera que el 

resultado de un ciclo permite efectuar correcciones y ajustes en el ciclo siguiente, a 

través de la retroalimentación proporcionada por la evaluación de los resultados. 

1.2.1.3. Micro 

 

En conversación con el Gerente de la Cooperativa de Transporte Urbano “Los 

Libertadores” manifiesta que la misma se constituyó mediante acuerdo Ministerial N° 

283 con la fecha 17 de Abril de 1986, otorgado por la Dirección Nacional de 

Cooperativas. 
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a) De acuerdo al estatuto la finalidad de la Cooperativa es: Alcanzar, por todos 

los medios lícitos posibles la superación, económica y cultural de todos sus 

asociados. 

b) El proporcionar un esmerado servicio a la colectividad, mediante la 

transportación de pasajeros dentro de su radio acción establecido y por 

establecerse en el futuro, el mismo que se lo presentará con eficiencia, respeto 

y consideración al usuario y en conformidad a las regulaciones y tarifas que se 

hallen en vigencia,  

c) Procura el desarrollo y superación profesional de todos sus socios, y un 

constante mejoramiento cualitativo de sus unidades de transporte,  

d) Fomentar dentro y fuera de la cooperativa, una práctica permanente de 

solidaridad y ayuda mutua, en todo momento y circunstancias por las que 

atraviesen sus asociados;  

e) Proporcionar a sus socios la ayuda que sea necesaria en casos de accidentes de 

tránsito, enfermedad grave, calamidad doméstica y fallecimiento, de acuerdo a 

las regulaciones establecidas en el reglamento interno;  

f) Contribuir al ahorro y economía de sus asociados, mediante la 

implementación del servicio de crédito, para el mantenimiento, reparación y 

cambio de sus unidades de trabajo, como para la solución de sus necesidades 

económicas emergentes; 

g) Mantener las más estrechas relaciones institucionales con cooperativas. 

h) Crear servicios extraordinarios de emergencia, en auxilio a las unidades que 

sufren accidentes o desperfectos en marcha, y dar las soluciones más 

apropiadas para el más eficiente cumplimiento de su trabajo; 

i) Brindar un excelente servicio a toda la comunidad ambateña; como también 

desarrollar actividades deportivas y recreativas en beneficio de socios y 

familiares, y  
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j) Crear y proporcionar, a los socios y a los usuarios del servicio de transporte, 

otros servicios que no se aparten de las actividades específicas para las cuales 

se constituyó legalmente esta Cooperativa. 

 

Para alcanzar estos objetivos planteados por la Cooperativa de una manera 

tangible, principalmente se deberá tomar en cuenta: 

 

 La especificación de las metas 

 Un plazo explicito 

 La participación en la toma de decisiones  

 Retroalimentación acerca del desempeño 

 

1.2.2. Análisis Crítico 

 

La planeación estratégica es el proceso a través del cual se declara la visión y la 

misión de la empresa, se analiza la situación externa e interna de ésta, se establecen 

los objetivos generales, y se formulan planes estratégicos necesarios para alcanzar 

dichos objetivos. 

 

La inadecuada planeación repercute directamente en el  real cumplimiento de la 

visión y misión planteada por la Cooperativa, considerando que la visión responde a 

la pregunta que queremos ser? y la misión cual es nuestra razón de ser? Es 

indispensable que se encuentren sólidamente establecidos, siendo el objetivo 

principal su cabal consecución. 

 

Una forma de hacer frente a la competencia es analizarla, lo cual implica conocerla 

bien, recabar y analizar información importante de ésta, estar atento a lo que hagan, 

tratar de prever sus acciones. etc. 
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La competencia es cada vez mayor, y si la cooperativa no toma las medidas 

necesarias para hacerle frente, es muy probable que sean superadas por ésta, y que 

incluso lleguen a perder gran parte de su mercado. 

 

El análisis de la competencia nos permitirá tomar decisiones y diseñar estrategias que 

nos permitan competir adecuadamente con ella. La identidad corporativa es la imagen 

y el sello personal que identifica a una empresa, la misma que ayudara a identificarse 

y diferenciarse de las demás, resaltando la importancia de ésta en el mercado.  

 

La actividad de transporte terrestre específicamente en las unidades de buses 

populares carece de atención, puesto que las cooperativas que prestan el servicio de 

transporte deberían enfocarse   más en la satisfacción de los usuarios. 

 

Más allá de la calidad de servicio estas cooperativas no son del todo atendidas en el 

ámbito administrativo, ni mucho menos en el planteamiento de objetivos para una 

buena gestión administrativa. 

 

Tener una administración basada en objetivos es de gran importancia y ayudaría al 

crecimiento de las cooperativas de transporte, este sector que se ha basado solo en 

transportar pasajeros hacia su destino, sin preocuparse si los usuarios tienen todas las 

comodidades del caso para viajar, los transportistas no deberían justificarse en 

pretextos como el hecho de que los clientes se trasladan a lugares cercanos y por ello 

no demuestren interés alguno en prestar un buen servicio, todo esto se puede mejorar 

y una de las opciones en las que se lo puede lograr es a través de fijación objetivos y 

estrategias administrativas. 
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Ilustración 1 Árbol de Problema 

Fuente: Propia          

Elaborado Por: Autor 

 

EFECTOS 

PROBLEMA 

CAUSAS 

Inaplicación de la  
Administración por 

Objetivos como método 
de valuación y control 

Inadecuada planeación 
estratégica 

Escaso análisis de  
competidores 

Inexistentes estrategias 
de identidad 
coorporativa 

Incumplimiento de la  
misión y visión 

Inadecuada toma de  
desiciones 

Rentabilidad sin  
Mayor incremento 

Deficiente analisis con  
respecto a la viabilidad 
de la Gestión Financiera 

Inadecuada Administración por Objetivos 
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1.2.3.  PROGNOSIS 

 

Si   la Cooperativa de Transporte Urbano “Los Libertadores” ubicada en la ciudad de 

Ambato continua teniendo el problema  en  la inaplicación  de la Administración por 

Objetivos como método de valuación y control , a un tiempo determinado se reflejara  

un deficiente análisis con respecto a la viabilidad de la gestión financiera  de la 

Cooperativa. 

Se han planteado variables causales y de efecto que se originan por no aplicar la 

técnica del APO y estas también repercuten en una buena gestión financiera, todas 

estas variables a más de las consecuencias negativas que provocan un mayor riesgo 

como es el de no tener control sobre la empresa, pueden llegar a ocasionar un déficit 

significativo e incluso llegar al cese de sus operaciones económicas-financieras  

 

1.2.3.1. Formulación del Problema  

¿Cómo impacta la Administración por Objetivos en la Gestión Financiera  de la  

Cooperativa de Transporte Urbano “Los Libertadores”? 

1.2.3.2. Preguntas Directrices 

 

 ¿Cuáles son los beneficios de implantar el APO en la Cooperativa de 

Transporte Urbano “Los Libertadores”? 

 ¿Es realmente necesaria una planificación estratégica 

 ¿Es necesario realizar el análisis a la gestión financiera actual de la 

Cooperativa  de Transporte Urbano “Los Libertadores” ? 
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 ¿Que importancia tiene realizar el estudio analítico de los planes y estrategias 

con los que cuenta la Cooperativa de Transporte Los Libertadores? 

 

Delimitación de Contenido  

-  Campo:   Contabilidad y Administración 

-  Área    :    Contabilidad 

-  Aspecto: Administración por Objetivos (APO) – Gestión Financiera  

 

Delimitación Temporal 

Para la presente investigación se realizara el estudio con datos de la 

Cooperativa del  año 2010. 

 

Delimitación Espacial 

La presente investigación  se elaborara en la Cooperativa de Transporte 

Urbano “Los Libertadores”, la misma que esta ubicada en las calles Av. 

Atahualpa y Mercurial Eclesiástica perteneciente  a la Provincia de 

Tungurahua Cantón Ambato. 

 

1.3. JUSTIFICACIÓN 

 

La  Cooperativa de Transporte Urbano “Los Libertadores” ha determinado 

como prioridad el análisis económico a través de una buena gestión financiera y 

disminución de los gastos que incurren para el desarrollo normal de sus 

actividades, además se ha determinado la importancia de establecer como 

herramienta de gestión la técnica denominada APO (Administración por 

Objetivos) para el correcto funcionamiento empresarial. 
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Por lo mismo se establece la importancia práctica y de conocimiento de la 

técnica APO (Administración por Objetivos) que ha dado paso a la 

investigación con el fin de aplicar una correcta Gestión Financiera, de tal forma 

que la investigación lleve consigo el plantear y cumplir con los objetivos a 

establecerse, pudiendo con ello tener mayor control dentro de la empresa y 

satisfacer las necesidades financieras de la  Cooperativa de Transporte Urbano 

“Los Libertadores”, la correcta planificación económica también asegura la 

tranquilidad de los socios evitando una desvalorización patrimonial. 

 

Esta cooperativa de transporte se  caracteriza por ser una de las más grandes en 

la ciudad de Ambato, puesto que sus rutas cubren casi en su mayoría al cantón, 

sin embargo es importante mencionar que las actividades de todas las 

cooperativas de transporte en la localidad han tenido un notable estancamiento 

debido a la falta de gestión financiera y control interno en el sector. 

 

1.4. OBJETIVOS 

 

1.4.1. Objetivo General 

Aplicar la Administración por Objetivos mediante el análisis económico  en la 

Cooperativa de Transporte Urbano “Los libertadores” con el fin de establecer 

una correcta Gestión Financiera. 

 

1.4.2. Objetivos Específicos. 

 Realizar un análisis de la situación actual de la Cooperativa.    

 Evaluar los resultados del análisis de la situación actual. 

 Proponer la creación de un plan estratégico. 

 Plantear nuevos objetivos basados en la evaluación continua. 

 Socializar la propuesta planteada a cada miembro de la Cooperativa. 
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CAPÍTULO II 

MARCO TEÓRICO 

 

2.1. ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS 

 

En la investigación  efectuada al listado de los proyectos y tesis que reposan en la 

Facultad de Contabilidad y Auditoría se puede observar que no existe 

específicamente un proyecto con las características del que se va desarrollar, sin 

embargo se ha encontrado varios trabajos  cuyos contenidos pueden guiar en el 

desarrollo  del proyecto planteado. 

De acuerdo a Lic. Escalante (2006) en su Tesis “Plan Estratégico Financiero y su 

Incidencia en la Toma de Decisiones  Gerenciales en Industrial  y Comercial 

Castro Ojeda S.A. de la Ciudad de Ambato”. Se planteo como objetivo “Analizar 

financiera y estratégicamente  para obtener resultados que incidan en la toma de 

decisiones  Gerencial oportuna”. 

Llegando a determinar las siguientes conclusiones: 

Partiendo de la importancia  que tiene el poseer un sistema contable  computarizado 

que se adecue a las necesidades de la empresa, ICCO S.A. posee un sistema 

informático integrado que nos permite una evaluación diaria de las actividades de la 

empresa, no obstante es necesario indicar  que en el momento  que se requiere  ciertos 

informes estos no son tan legibles, por lo que es necesario realizar ciertas 

adecuaciones que hagan posible una comprensión clara de dichos informes. 

De acuerdo a Freire (2005) en su Tesis “Organización Administrativa Financiera 

de la Empresa MAZ Avicultura para la Optimización de Recursos  en el Periodo 

2005”. Se planteo como Objetivo “Proporcionar a los Directivos de la empresa un 

informe que contenga el análisis de la Organización Administrativa de la Empresa  

MAZ  Avicultura”. 



13 

Llegando a determinar las siguientes conclusiones: 

 

 No existe una correcta difusión de las políticas y procedimientos de la 

institución. 

 No se brinda capacitación constante a los empleados, lo que afecta el 

desarrollo institucional. 

 Los informes de producción no son transmitidos, a tiempo por escrito , lo que 

afecta la toma de decisiones. 

 En ocasiones el personal es desatendido por falta de tiempo de la persona 

encargada de atenderlos,  en este caso el administrador. 

 Los manuales de procedimientos y funciones están elaborados empíricamente.  

 No existe una política definida para medir la satisfacción de los clientes , se 

mide solo en base  al nivel de consumo de los mismos. 

 

De acuerdo a Arcos (2005) en su Tesis “Plan Estratégico para el Mejoramiento del 

Área  Administrativa Financiera  y Operativa del Banco del Litoral Sucursal 

Latacunga”. Se planteo como objetivo “Orientar nuestro Servicio Financiero 

integrados en beneficio del país , a través de la diversificación y desconcentración de 

crédito , apoyando a los sectores productivos (hotelería , comercio, agricultura , 

construcción, transporte), concretando las iniciativas de nuestros clientes en la mejora 

en fincas para la producción bananera , desarrollo en infraestructura  hotelera la 

adquisición de viviendas , vehículos y otros bienes de capital , mediante el 

financiamiento  a corto , mediano y largo plazo”. 
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Llegando a determinar las siguientes conclusiones: 

 

 Al realizar el proceso de planeación estratégica en el Banco de Litoral  

Sucursal Latacunga, hubo una gran participación de los funcionarios y 

empleados, así como también  de l Gerente de la Sucursal, pero se observo 

gran desinterés por parte de los directivos de la Institución. 

 No existen políticas institucionales ni valores cooperativos que permitan 

mejorar el desenvolvimiento del recurso humano lo que afecta en el desarrollo 

institucional. 

 Los directivos, empleados  y funcionarios del Banco no conocían totalmente 

el medio en que se desarrolla la institución por la falta de conocimiento de las 

fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas por la cual no podían 

prever la situación interna y externa. 

 No existen  proceso definidos en los departamentos. 

 El Banco del Litoral Sucursal Latacunga no cuenta con metas ni planes a largo 

plazo. 

 No tiene definido estrategias de mejoramiento hacia la calidad de servicios  

que ofrece a sus clientes. 

 La falta de colaboración por parte de la matriz para facilitar información 

necesaria para la elaboración del presente plan estratégico fue un gran 

obstáculo para la realización de esta tesis. 
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2.2. Fundamentación filosófica 

 

Las compañías deberán implementar planes estratégicos en base al crecimiento de 

rentabilidad. 

 

El presente estudio se elaborara en base al tipo investigativo en el Paradigma Crítico 

Propositivo , resaltando en aspectos cuantitativos y cualitativos, debe caracterizarse 

también por buscar el desarrollo de los recursos, permitiendo, analizar factores 

internos y externos consiguiendo delimitar con mayor entendimiento el problema. 

A través del presente proyecto se trata también de fomentar la honestidad en el 

manejo financiero de Cooperativa de Transporte Urbano “Los Libertadores”. 

 

La investigación que se realiza, por sus características, debe ser objetiva y concreta ya 

que estará sometida a verificación puesto que se incluye el análisis de los resultados 

de la información que se obtenga en las encuestas. 

 

2.3 Fundamentación legal 

 

CONSTITUCIÓN DE LA REPÚBLICA DEL ECUADOR  

 

“Art. 52.- Las personas tienen derecho a disponer de bienes y servicios de óptima 

calidad y a elegirlos con libertad, así como a una información precisa y no engañosa 

sobre su contenido y características. 

 

La ley establecerá los mecanismos de control de calidad y los procedimientos de 

defensa de las consumidoras y consumidores; y las sanciones por vulneración de 

estos derechos, la reparación e indemnización por deficiencias, daños o mala calidad 

de bienes y servicios, y por la interrupción de los servicios públicos que no fuera 

ocasionada por caso fortuito o fuerza mayor.”  
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NORMAS ECUATORIANAS DE CONTABILIDAD (NEC) 

CAMBIOS EN EL PATRIMONIO 

 

“Por separado se debe presentar un estado que indique: 

 

a) La partida o pérdida neta del período 

b) Son reconocidas directamente en el patrimonio cada partida de ingreso y 

gasto, ganancia o pérdida. 

c) El efecto acumulativo de los cambios en políticas contables y la corrección de 

errores indicados en la NEC No. 8 que trata sobre reparto Información 

financiera por segmentos. 

d) Transacciones de capital con propietarios y distribuciones a propietarios; 

e) El saldo acumulado al inicio del período y a la fecha del balance general y el 

movimiento del período; y 

f) Una conciliación entre el monto registrado de cada clase de capital, accionario 

cuotas de emisión de acciones y de cada reserva al inicio y final del período, 

por separado revelando cada movimiento. 

g) Los cambios en el patrimonio de la empresa entre dos fechas del balance 

general el incremento o disminución en sus activos netos o patrimonio durante 

el período, excepto por los cambios que resultan de las transacciones con 

accionistas. 

h) Todas las partidas de ingresos y gastos deberán ser incluidas para determinar 

la utilidad o pérdida neta del ejercicio a menos que la NEC especifique lo 

contrario. Esta requiere que se destaque las ganancias y pérdidas de una 

empresa. 

i) Se puede aplicar de algunas maneras lo dicho en el párrafo 84. Ya sea el 

formato de columna con los saldos iniciales y finales y utilidades no 

distribuidas con la utilidad o pérdida neta del período. 
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j) La NEC No. 3 relacionado con este Estado establece el cómo debe ser 

presentado y las normas adicionales, se da a conocer información sobre flujos 

de efectivo necesarios para generar efectivos y las necesidades de esos flujos 

de efectivo para la empresa.”  

 

LEY ORGÁNICA  DE RÉGIMEN TRIBUTARIO INTERNO 

 

“Partes relacionadas.- Para efectos tributarios se considerarán partes relacionadas a 

las personas naturales o sociedades, domiciliadas o no en el Ecuador, en las que una 

de ellas participe directa o indirectamente en la dirección, administración, control o 

capital de la otra; o en las que un tercero, sea persona natural o sociedad domiciliada 

o no en el Ecuador, participe directa o indirectamente, en la dirección, 

administración, control o capital de éstas”. 

 

Se considerarán partes relacionadas, los que se encuentran inmersos en la definición 

del inciso primero de este artículo, entre otros casos los siguientes 

 

1. La sociedad matriz y sus sociedades filiales, subsidiarias o establecimientos 

permanentes. 

2. Las sociedades filiales, subsidiarias o establecimientos permanentes, entre sí. 

3. Las partes en las que una misma persona natural o sociedad, participe 

indistintamente, directa o indirectamente en la dirección, administración, 

control o capital de tales partes.  

4. Las partes en las que las decisiones sean tomadas por órganos directivos 

integrados en su mayoría por los mismos miembros. 

5. Las partes, en las que un mismo grupo de miembros, socios o accionistas, 

participe indistintamente, directa o indirectamente en la dirección, 

administración, control o capital de éstas. 
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6. Los miembros de los órganos directivos de la sociedad con respecto a la misma, 

siempre que se establezcan entre éstos relaciones no inherentes a su cargo. 

7. Los administradores y comisarios de la sociedad con respecto a la misma, 

siempre que se establezcan entre éstos relaciones no inherentes a su cargo. 

8. Una sociedad respecto de los cónyuges, parientes hasta el cuarto grado de 

consanguinidad o segundo de afinidad de los directivos; administradores; o 

comisarios de la sociedad. 

9. Una persona natural o sociedad y los fideicomisos en los que tenga derechos. 

 

“Para establecer la existencia de algún tipo de relación o vinculación entre 

contribuyentes, la Administración Tributaria atenderá de forma general a la 

participación accionaria u otros derechos societarios sobre el patrimonio de las 

sociedades, los tenedores de capital, la administración efectiva del negocio, la 

distribución de utilidades, la proporción de las transacciones entre tales 

contribuyentes, los mecanismos de precios usados en tales operaciones.” 

 

También se considerarán partes relacionadas a sujetos pasivos que realicen 

transacciones con sociedades domiciliadas, constituidas o ubicadas en una 

jurisdicción fiscal de menor imposición, o en Paraísos Fiscales. 

 

Así mismo, la Administración Tributaria podrá establecer partes relacionadas por 

presunción cuando las transacciones que se realicen no se ajusten al principio de 

plena competencia. 

 

Serán jurisdicciones de menor imposición y paraísos fiscales, aquellos que señale el 

Servicio de Rentas Internas pudiendo basarse para ello en la información de la 

Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos - OCDE y el Grupo de 

Acción Financiera Internacional-GAFI. 

 



19 

NORMAS INTERNACIONALES DE INFORMACIÓN FINANCIERA (NIIF) 

Y NORMAS INTERNACIONALES DE CONTABILIDAD (NIC) 

 

“Las compañías ecuatorianas deberán comenzar a utilizar las Normas Internacionales 

de Información Financiera (NIIF) y  Normas Internacionales de Contabilidad (NIC) a 

partir del 1 de enero del 2009 dependiendo del calendario establecido. Las NIIF, 

determinan los requisitos de reconocimiento, medición, presentación e información a 

revelar respecto a las transacciones y sucesos económicos que son importantes en los 

estados financieros. “ 

 

PRINCIPIOS DE CONTABILIDAD GENERALMENTE ACEPTADAS 

(PCGA) 

 

“Los Principios de Contabilidad de Aceptación General, son un cuerpo de doctrinas y 

normas asociado con la contabilidad, que sirven de explicación de las actividades 

corrientes o actuales y así como guía en las elección de convencionalismos o 

procedimientos aplicados por los profesionales de la contaduría pública en el ejercicio 

de sus actividades.” 

En tal sentido se considera relevante establecer un breve análisis de cada uno de los 

postulados que regulan la presentación y manejo de la contabilidad. 

 

Su enunciado básico dice: 

 Principio Fundamental o Postulado Básico 

EQUIDAD 

 

 Principios de Fondo o de Valuación 

DEVENGADO 

VALUACIÓN AL COSTO 

REALIZACIÓN 
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 Principios que hacen a las cualidades de la información 

 

OBJETIVIDAD 

EXPOSICIÓN 

PRUDENCIA 

UNIFORMIDAD 

MATERIALIDAD 

 

 Principios dados por el medio socioeconómico 

 

ENTE 

BIENES ECONÓMICOS 

EMPRESA EN MARCHA 

MONEDA DE CUENTA 

EJERCICIO 
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2.4.  CATEGORÍAS FUNDAMENTALES 

2.4.1. Súper-ordinación Conceptual 

GESTIÓN 
FINANCIERA 

ADMINISTRACIÓN 
POR OBJETIVOS 

VARIABLE INDEPENDIENTE VARIABLE DEPENDIENTE

TOMA DE 
DECISIONES

GERENCIA 
ESTRATÉGICA

PLANIFICACIÓN 
ESTRATÉGICA

INTERPRETACIÓN 
DE ESTADOS 
FINANCIEROS

ANÁLISIS 
ECONÓMICO DE 
INVERSIONES

VALUACIÓN 
FINANCIERA 

 
Ilustración 2 Superordinación Conceptual 

Fuente: Propia              

Elaborado Por: Javier Gavilanes 
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2.4.2.  Sub–ordinación conceptual 

 

INTERP. ESTADOS 

FINANCIEROS

ADMINISTRACIÓN 

POR OBJETIVOS

GESTIÓN 

FINANCIERA

ANÁLISIS 

ECONÓMICO DE 

INVERSIONES

PLANIFICACIÓN 

ESTRATÉGICA

ESTADO DE 

RESULTADOS

TOMA DE 

DECISIONES

ELABORACIÓN 

DE PREMISAS 

BALANCE 

GENERAL

ESTADOS 

FINANCIEROS

IDENTIFICACIÓN 

DE 

ALTERNATIVAS

TOMA DE UNA 

DECISIÓN

GERENCIA 

ESTRATÉGICA 

VALUACIÓN 

FINANCIERA

 

Ilustración 3 Subordinación Conceptual 

Fuente: Propia              

Elaborado Por: Javier Gavilanes 
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2.4.3. Visión Dialéctica de Conceptualizaciones 

 

2.4.3.1 Conceptualización de la Variable Independiente 

 

La Administración por Objetivos (APO) 

 

 Administración por Objetivos 

 

La Administración por Objetivos (APO) o administración por resultados constituye 

un modelo administrativo bastante difundido y plenamente identificado con el 

espíritu pragmático y democrático de la teoría neoclásica. Su aparición es reciente: en 

1954 Peter F. Drucker, considerado el creador de la APO, publicó un libro en el cual 

la caracterizó por primera vez. 

 

La Administración por Objetivos surgió como método de evaluación y control sobre 

el desempeño de áreas y organizaciones en crecimiento rápido. Comenzaron a surgir 

las ideas de descentralización y administración por resultados. 

 

 Planificación Estratégica  

 

Tomando información de Reynaldo (2006) en su documento electrónico 

“Planificación Estratégica”. Planeación estratégica es una herramienta que permite 

a las organizaciones prepararse para enfrentar las situaciones que se presentan en el 

futuro, ayudando con ello a orientar sus esfuerzos hacia metas realistas de 

desempeño, por lo cual es necesario conocer y aplicar los elementos que intervienen 

en el proceso de planeación. 
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Según Sallenave (1991), afirma que "La Planificación Estratégica es el proceso por 

el cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es un 

dominio de la alta gerencia, sino un proceso de comunicación y de determinación de 

decisiones en el cual intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa". 

 

Análisis de las fortalezas y limitaciones de la empresa 

 

Análisis organizacional de las condiciones internas para evaluar las principales 

fortalezas y debilidades de la empresa. Las primeras constituyen las fuerzas 

propulsoras de la organización y facilitan la consecución de los objetivos 

organizacionales, mientras que las segundas son las limitaciones y fuerzas restrictivas 

que dificultan o impiden el logro de tales objetivos. 

 

 Estrategia 

Tomando información de Kennethr. Andrews (1965) en su documento 

electrónico “Concepto de Estrategia “. “Estrategia es el patrón de los objetivos, 

propósitos o metas y las políticas y planes esenciales para conseguir dichas metas, 

establecidas de tal manera que definan en qué clase de negocio la empresa está o 

quiere estar y qué clase de empresa es o quiere ser. Es un modo de expresar un 

concepto persistente de la empresa en un mundo en evolución, con el fin de excluir 

algunas nuevas actividades posibles y sugerir la entrada de otras”. 

Según Chandler define una estrategia como "la determinación de los propósitos 

fundamentales a largo plazo y los objetivos de una empresa, y la adopción de los 

cursos de acción y distribución de los recursos necesarios para llevar adelante estos 

propósitos". 
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 Visión  

Tomando información de Jack Fleitman (2000) en su documento electrónico 

“Negocios Exitosos ”, la visión se define como el camino al cual se dirige la empresa 

a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las decisiones estratégicas de 

crecimiento junto a las de competitividad . 

La visión es más bien una manera distinta de ver las cosas, es la percepción 

simultánea de un problema y de una solución técnica novedosa; al fin y al cabo es una 

apuesta sobre la aceptación de una idea por el público. 

 

 Misión 

Tomando información de Thompson y Strickland (2001) en su documento 

electrónico “Administración Estratégica Conceptos y Casos” .La misión es el 

motivo, propósito, fin o razón de ser de la existencia de una empresa u organización 

porque define: 1) lo que pretende cumplir en su entorno o sistema social en el que 

actúa, 2) lo que pretende hacer, y 3) el para quién lo va a hacer; y es influenciada en 

momentos concretos por algunos elementos como: la historia de la organización, las 

preferencias de la gerencia y/o de los propietarios, los factores externos o del entorno, 

los recursos disponibles, y sus capacidades distintivas . 

Para el gerente, la misión es lo que la cancha es para el futbolista. Enmarca su acción 

y sus movimientos (estrategias). El juego no puede desarrollarse fuera de la cancha. 

Por lo general, fracasan las compañías que comenten el error de salirse de la cancha y 

lanzarse a negocios que no corresponden a su misión. 
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 La Planificación a Largo Plazo  

 

La planificación a largo plazo, obliga a pensar en el futuro, hay que tener una idea de 

qué es lo que estará haciendo entonces la empresa, a dónde se habrá dirigido el sector, 

y cuáles serán las posiciones relativas de los competidores y realizar un serio análisis 

estratégico del entorno. 

 

La fuerte turbulencia económica de los últimos años ha llevado a algunos directivos a 

abandonar la planificación a largo plazo, pensando que es sencillamente imposible 

desarrollar objetivos de planeación a largo plazo. 

 

El significado de objetivos de planeación a largo plazo, se refiere a un resultado que 

se desea o necesita lograr dentro de un periodo de tiempo específico. Es un valor 

aspirado por un individuo o un grupo dentro de una organización; una clase específica 

de un propósito fundamental y define en forma más concreta a éste o a una parte del 

mismo; es un estado futuro deseado de un negocio o de uno de sus elementos. A 

pesar de que el objetivo debe lograrse en el futuro, se determina un lapso específico 

para su realización. 

 

 Criterios para los Objetivos 

 

Conveniente 

 

Un requisito obvio para un objetivo es que su logro debe apoyar los propósitos y 

misiones básicas de una empresa. Además, debe guiar a la misma en la dirección 

identificada por los propósitos y misiones básicas. Un objetivo que no hace ninguna 

contribución al propósito no es productivo, y uno que se opone al mismo es peligroso. 

Una contribución positiva a un propósito debe ser planeada si el objetivo debe tener 

un efecto más que casual en esta área. 
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Mensurable a través del Tiempo 

 

Hasta donde sea posible, los objetivos deberán establecer, en términos concretos, lo 

que se espera que ocurra y cuándo. La planeación se facilita bastante cuando los 

objetivos están fijados no como generalidades inexactas sino en términos concretos. 

Los objetivos pueden cuantificarse en términos, tales como calidad, cantidad, tiempo, 

costo, índice, porcentaje, tasa, o en pasos específicos a seguirse. 

 

Factible  

 

Los directivos no deberían establecer objetivos poco prácticos o irreales, sino que 

éstos deberían ser posibles de lograr; sin embargo, no es fácil fijar objetivos prácticos, 

ya que numerosas consideraciones están involucradas en el proceso de su 

determinación. El objetivo debe establecerse en vista de lo que los directivos 

consideran que pasará en la rama industrial: las posibles acciones de los competidores 

y las proyecciones en los aspectos económicos, sociales, políticos y técnicos del 

medioambiente. Además, deben tomarse en cuenta los factores internos, tales como 

capacidades directivas, fuerzas que motivan o desaniman a empleados, capital 

disponible y habilidades de innovación técnica. Un objetivo factible refleja de manera 

realista tales fuerzas, las cuales con la realización apropiada de los planes pueden 

esperarse que ocurran dentro del lapso especificado. 

 

Aceptable 

 

Los objetivos pueden lograse más fácilmente si son aceptables para las personas 

dentro de una organización. Un objetivo que no se adapta al sistema de valores de un 

director importante, no será aspirado asiduamente.  
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Flexible  

 

Debería ser posible modificar el objetivo cuando surgen contingencias inesperadas, 

aunque no debería ser inestable, sino lo suficientemente firme para asegurarla 

dirección. 

 

Motivador 

 

En términos generales, los objetivos fuera del alcance de las personas no son 

objetivos motivadores ni son logrados fácilmente. En la mayoría de las empresas, los 

objetivos motivadores son aquellos que son un poco agresivos, van un poco más allá 

de los límites de lo posible. Ciertas investigaciones han confirmado que objetivos 

específicos aumentan la productividad superior a aquella de objetivos fáciles de 

lograr. 

 

Comprensible 

 

Los objetivos deberían establecerse con palabras muy sencillas y comprensibles. Sin 

embargo, no importando cómo están formulados, los directores que los fijaron 

deberían asegurarse de que sean comprendidos por todos aquellos involucrados con 

sus logros. Este punto puede aparentar no tener fundamento, pero es uno muy 

importante; un estudio sobre peligros latentes en la planeación concluyó que los 

objetivos malentendidos fueron la principal causa de quejas entre los directivos. 

 

Obligación  

 

Una vez que se haya llegado a un acuerdo respecto a los objetivos, debería existir una 

obligación para hacer lo necesario y razonable y así lograrlos. 
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Participación de las personas 

 

Los mejores resultados se logran cuando aquellos responsables del logro de objetivos 

pueden participar en el establecimiento de los mismos. Este punto se refiere más bien 

a empresas grandes, descentralizadas que a compañías pequeñas. 

 

Las personas que participan en la determinación de objetivos que deben lograr se 

sentirán más motivadas para hacerlo que aquellas que tienen poca injerencia en esta 

área. Además, el involucramiento en el proceso de establecimiento ayuda a satisfacer 

las necesidades de las personas ya que éstas tienen que usar sus capacidades para 

promover los intereses, tanto los propios como los detallados, íntimos y sustanciales 

de los ejecutivos y del personal acerca de sus propias operaciones son muy superiores 

en general a aquellos de los altos directivos. En tales casos, la colaboración entre la 

alta dirección y los gerentes de divisiones al fijar los objetivos representa una gran 

ventaja. 

Relación 

 

 Existen varios aspectos en cuanto a la relación. Primero, los objetivos deben 

relacionarse con los propósitos básicos. Segundo, los objetivos de diferentes partes de 

la empresa deben examinarse para que sean consistentes y satisfagan los objetivos de 

la alta dirección. 

 

 Gerencia estratégica 

 

De acuerdo al Libro Tecnologías de Gestión-polimodal  de Héctor Fainstein y 

Mauricio Abadi. Editorial AIQUE. La gerencia estratégica es el proceso de 

especificar los objetivos, las políticas que se convierten y los planes de una 

organización para lograr estos objetivos, y la asignación de recursos para poner los 

planes en ejecución.  
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Es el nivel más alto de la actividad directiva, realizado generalmente por el equipo del 

cuadro superior de la compañía (CEO) y ejecutivo. Proporciona la dirección total ala 

empresa entera. Una estrategia de las organizaciones debe ser apropiada para sus 

recursos, condiciones económicas, y objetivos. El proceso implica el emparejar de las 

ventajas estratégicas de sociedades al ambiente de negocio que la organización hace 

frente.  

 

Un objetivo de una estrategia de la corporación total es poner la organización en una 

posición para realizar su misión con eficacia y eficientemente. Una buena estrategia 

de la corporación debe integrar metas de las organizaciones, políticas, y las 

secuencias de la acción (táctica) en un entero cohesivo.  

 

Según T. Strickland define la estrategia de una empresa como "el plan de acción que 

tiene la administración para posicionar a la compañía en la arena de su mercado, 

competir con éxito, satisfacer a los clientes y lograr un buen desempeño del negocio". 

Por lo tanto, la estrategia representa una serie de acciones que los directivos deben 

implantar para obtener el éxito de la organización, permitiendo establecer los 

objetivos de la empresa y los cursos de acción fundamentales según las características 

del entorno competitivo y de las condiciones actuales y potenciales de la empresa. 

 

Sin estrategia no existe dirección que seguir, ningún mapa que consultar, ningún plan 

de acción coherente que produzca los resultados deseados y la adaptación de la 

empresa al entorno cambiante. La mejor estrategia para cualquier empresa es aquella 

que desarrolla su capacidad de reacción ante un entorno que cambia con gran 

velocidad, no sólo en lo económico sino también en lo social, en lo tecnológico y en 

lo político.  
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De acuerdo a esto,  la Gerencia Estratégica, tal como se señaló al inicio de esta 

sección referida a la definición, es el arte y ciencia de formular, implantar y evaluar 

las decisiones y acciones que permiten que una organización logre sus objetivos. 

 

La Gerencia Estratégica incluye los elementos dela administración tradicional, pero 

concede más importancia a seis elementos fundamentales: 

 

1. La visión dela organización 

2. La actuación prospectiva de la organización  

3. La capacidad de definir la dirección de la organización 

 4. El compromiso gerencial en todas las fases del proceso productivo 

5. El enfoque del personal como el recurso más valioso de la organización 

6. La definición clara de lo que se busca a largo plazo y cómo lograrlo 

 

 Gerencia  

 

La palabra gerencia para denominar al conjunto de empleados de alta calificación que 

se encarga de dirigir y gestionar los asuntos de una empresa. El término también 

permite referirse al cargo que ocupa el director general (o gerente) de la empresa, 

quien cumple con distintas funciones: coordinar los recursos internos, representar a la 

compañía frente a terceros y controlar las metas y objetivos.  

 

Existen distintos tipos de gerencia: la gerencia patrimonial, que es aquella donde los 

puestos principales y los cargos de mayor jerarquía están en manos de los propietarios 

de la empresa, la gerencia política, donde los puestos gerenciales se asignan en base a 

la afiliación y a las lealtades políticas, y la gerencia por objetivos, donde los esfuerzos 

se dirigen hacia una meta en común. 
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Se supone que la gerencia es responsable del éxito o el fracaso de un negocio. Es la 

unidad de la empresa que se encarga de que los integrantes del grupo subordinen sus 

deseos individuales para alcanzar los objetivos comunes. Para eso, la gerencia debe 

aportar su liderazgo, conducción y capacidad de coordinación. 

Un gerente suele cumplir con 4 funciones simultáneamente: el planeamiento, la 

organización, dirección, y el control. 

 

 Toma de decisiones  

 

Es el proceso durante el cual la persona debe escoger entre dos o más alternativas. 

Todos y cada uno de nosotros pasamos los días y las horas de nuestra vida teniendo 

que tomar decisiones. Algunas decisiones tienen una importancia relativa en el 

desarrollo de nuestra vida, mientras otras son gravitantes en ella.  

 

Para los administradores, el proceso de toma de decisión es sin duda una de las 

mayores responsabilidades. La toma de decisiones en una organización se 

circunscribe a una serie de personas que están apoyando el mismo proyecto. Debemos 

empezar por hacer una selección de decisiones, y esta selección es una de las tareas 

de gran trascendencia.  

Con frecuencia se dice que las decisiones son algo así como el motor de los negocios 

y en efecto, de la adecuada selección de alternativas depende en gran parte el éxito de 

cualquier organización. 

 

Los administradores consideran a veces la toma de decisiones como su trabajo 

principal, porque constantemente tienen que decidir lo que debe hacerse, quién ha de 

hacerlo, cuándo y dónde, y en ocasiones  hasta cómo se hará. Sin embargo, la toma de 

decisiones sólo es un paso de la planeación, incluso cuando se hace con rapidez y 

dedicándole poca atención o cuando influye sobre la acción sólo durante unos 

minutos. 
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El proceso que conduce a la toma de decisión: 

1. Elaboración de premisas 

2. Identificación de alternativas 

3. Evaluación de las alternativas, en términos de metas que se desea alcanzar 

4. Selección de una alternativa, es decir tomar una decisión 

 

2.4.3.2Conceptualización de la Variable Dependiente 

 Gestión Financiera 

Tomando información de Paulo Nunes (2008) en su documento electrónico. La 

gestión financiera es una de las tradicionales áreas funcionales de la gestión, 

hallada en cualquier organización, competiéndole los análisis, decisiones y 

acciones relacionadas con los medios financieros necesarios a la actividad de dicha 

organización. Así, la función financiera integra todas las tareas relacionadas con el 

logro, utilización y control de recursos financieros. 

Se denomina gestión financiera (o gestión de movimiento de fondos) a todos los 

procesos que consisten en conseguir, mantener y utilizar dinero, sea físico (billetes y 

monedas) o a través de otros instrumentos, como cheques y tarjetas de crédito. La 

gestión financiera es la que convierte a la visión y misión en operaciones monetarias. 

 

 Estados financieros 

 

Estados financieros que presenta a pesos constantes los recursos generados o 

utilidades en la operación, los principales cambios ocurridos en la estructura 

financiera de la entidad y su reflejo final en el efectivo e inversión es temporales a 

través de un periodo determinado. La expresión "pesos constantes", representa pesos 

del poder adquisitivo a la fecha del balance general (último ejercicio reportado 

tratándose de estados financieros comparativos). 
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Algunos estados financieros: 

 

Estado financiero proyectado 

 

Estado financiero a una fecha o periodo futuro, basado en cálculos estimativos de 

transacciones que aún no se han realizado; es un estado estimado que acompaña 

frecuentemente a un presupuesto; un estado proforma. 

 

Estados financieros auditados 

 

Son aquellos que han pasado por un proceso de revisión y verificación de la 

información; este examen es ejecutado por contadores públicos independientes 

quiénes finalmente expresan una opinión acerca de la razonabilidad de la situación 

financiera, resultados de operación y flujo de fondos quela empresa presenta en sus 

estados financieros de un ejercicio económico. 

 

Estados financieros consolidados 

 

Aquellos que son publicados por compañías legalmente independientes que muestran 

la posición financiera y la utilidad, tal como si las operaciones de las compañías 

fueran una sola entidad legal. 

 

 Análisis económico de inversiones  

 

El análisis de los proyectos constituye la técnica matemático-financiera y analítica, a 

través de la cual se determinan los beneficios o pérdidas en los que se puede incurrir 

al pretender realizar una inversión o alguna otro movimiento, en donde uno de sus 

objetivos es obtener resultados que apoyen la toma de decisiones referente a 

actividades de inversión.  
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Así mismo, al analizar los proyectos de inversión se determinan los costos de 

oportunidad en que se incurre al invertir al momento para obtener beneficios al 

instante, mientras se sacrifican las posibilidades de beneficios futuros, o si es posible 

sacrificar el beneficio actual para trasladarlo al futuro, al tener como base específica a 

las inversiones. 

 

Una de las evaluaciones que debe de realizarse para apoyar la toma de decisiones en 

lo que respecta a la inversión de un proyecto, es la que se refiere a la evaluación 

financiera, que se apoya en el cálculo de los aspectos financieros del proyecto. 

 

El análisis financiero se emplea también para comparar dos o más proyectos y para 

determinar la viabilidad de la inversión de un solo proyecto. 

 

Sus fines son, entre otros: 

 

a. Establecer razones e índices financieros derivados del balance general. 

b. Identificar la repercusión financiera por el empleo de los recursos monetarios en 

el proyecto seleccionado. 

c. Calcular las utilidades, pérdidas o ambas, que se estiman obtener en el futuro, a 

valores actualizados. 

d. Determinar la tasa de rentabilidad financiera que ha de generar el proyecto, a 

partir del cálculo e igualación de los ingresos con los egresos, a valores 

actualizados. 

e. Establecer una serie de igualdades numéricas que den resultados positivos o 

negativos respecto a la inversión de que se trate. 
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 Valuación Financiera 

 

La evaluación de proyectos por medio de métodos matemáticos- Financieros es una 

herramienta de gran utilidad para la toma de decisiones por parte de los 

administradores financieros, ya que un análisis que se anticipe al futuro puede evitar 

posibles desviaciones y problemas en el largo plazo. Las técnicas de evaluación 

económica son herramientas de uso general. Lo mismo puede aplicarse a inversión es 

industriales, de hotelería, deservicios, que a inversiones en informática. El valor 

presente neto y la tasa interna de rendimiento se mencionan juntos porque en realidad 

es el mismo método, sólo que sus resultados se expresan de manera distinta. 

Recuérdese que la tasa interna de rendimiento es el interés que hace el valor presente 

igual a cero, lo cual confirma la idea anterior. 

 

Estas técnicas de uso muy extendido se utilizan cuando la inversión produce ingresos 

por sí misma, es decir, sería el caso de la tan mencionada situación de una empresa 

que vendiera servicios de informática. 

 

2.5. HIPÓTESIS 

 

Con la presente investigación se pretende demostrar que la  implementación de la 

Administración por  Objetivos logrará una mejor Gestión Financiera  en la 

Cooperativa de Transporte Urbano “Los Libertadores”. 

 

2.5.1. SEÑALAMIENTO DE VARIABLES DE LA HIPÓTESIS 

 

- Variable Independiente: Administración por Objetivos  

 

- Variable Dependiente:  Gestión Financiera  
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CAPÍTULO III 

METODOLOGÍA 

 

3.1. ENFOQUE 

 

La investigación de acuerdo con el enfoque estará basada bajo el paradigma crítico 

propositivo el mismo que tomará en cuenta dos aspectos importantes como: 

 

Cualitativo:  Este factor deberá interpretar y analizar el problema. 

Cuantitativa: Es aquel del cual se obtendrán datos en cantidades 

representados por números que serán tabulados 

estadísticamente. 

 

La investigación científica empírica tiene básicamente cinco etapas:  

 

Primero: Se definen algunas cuestiones generales como el tema, el problema, el 

marco teórico a utilizar, etc. 

Segundo: Se procede a hacer una investigación bibliográfica, básicamente para 

ver qué se ha escrito sobre la cuestión. 

Tercero: Se traza un proyecto. 

Cuarto: Se ejecuta lo proyectado. 

Quinto: Se exponen los resultados, usualmente por escrito. 

 

3.2. MODALIDAD BÁSICA DE LA INVESTIGACIÓN 

 

Tomando en cuenta la finalidad de los objetivos generales y específicos, se aplicarán 

las siguientes investigaciones:  
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- Investigación de campo 

 

Según Víctor Hugo Abril Porras (2008: 55), considera  que la investigación  de 

campo es el estudio de los hechos en el lugar en el que se producen los 

acontecimientos. En esta  modalidad el investigador  toma contacto en forma directa  

con la realidad, para obtener información  de acuerdo con los objetivos del proyecto. 

 

- Investigación bibliográfica o documental 

 

Según  Víctor Hugo Abril Porras (2008: 55-56), considera que la 

investigación bibliográfica-documental  tiene el propósito de conocer comprar, 

ampliar, profundizar y deducir diferentes enfoques, teorías conceptualizaciones  

y criterio de diversos  autores sobre una cuestión determinada, basándose en 

documentos (fuentes primarias), o en libros, revistas, periódicos y otras 

publicaciones (fuentes secundarias). 

 

3.3. NIVEL O TIPO DE INVESTIGACIÓN  

 

- Investigación descriptiva 

 

El objetivo de la investigación descriptiva consiste en llegar a conocer las situaciones, 

costumbres y actitudes predominantes a través de la descripción exacta de las 

actividades, objetos, procesos y personas. Su meta no se limita a la recolección de 

datos, sino a la predicción e identificación de las relaciones que existen entre dos o 

más variables. Los investigadores no son meros tabuladores, sino que recogen los 

datos sobre la base de una hipótesis o teoría, exponen y resumen la información de 

manera cuidadosa y luego analizan minuciosamente los resultados, a fin de extraer 

generalizaciones significativas que contribuyan al conocimiento. 
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Etapas: 

 

1. Examinan las características del problema escogido. 

2. Lo definen y formulan sus hipótesis. 

3. Enuncian los supuestos en que se basan las hipótesis y los procesos adoptados. 

4. Eligen los temas y las fuentes apropiados. 

5. Seleccionan o elaboran técnicas para la recolección de datos. 

6. Establecen, a fin de clasificar los datos, categorías precisas, que se adecuen al 

propósito del estudio y permitan poner de manifiesto las semejanzas, 

diferencias y relaciones significativas. 

7. Verifican la validez de las técnicas empleadas para la recolección de datos. 

8. Realizan observaciones objetivas y exactas. 

9. Describen, analizan e interpretan los datos obtenidos, en términos claros y 

precisos. 

 

3.4. POBLACIÓN Y MUESTRA 

 

3.4.1 POBLACIÓN 

 

Según Galo Naranjo López (2004) La población o universo es la totalidad de 

elementos a investigar respecto a ciertas características, En muchos casos, no se 

puede investigar a todo la población, sea por razones económicas, por falta de 

auxiliares de investigación o porque no se dispone del tiempo necesario etc. 
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En la presente investigación considero que la población es finita, la misma que está 

compuesta por el nivel  administrativo y socios de la Cooperativa de Transporte 

Urbano “Los Libertadores”, que será detallada en la siguiente tabla: 

 

Tabla 1 Población 

POBLACIÓN MATRIZ 

SUJETOS NÚMERO 

Gerente General  1 

Presidente del Consejo de Administración 1 

Presidente del Consejo de Vigilancia 1 

Recaudador 1 

Secretaria  1 

Contadora 1 

Nivel Administrativo 6 

Consejo de Vigilancia  5 

Consejo Administrativo 13 

Comisiones Especiales  21 

Nivel Administrativo (Consejos) 39 

Socios  33 

Nivel operativo 33 

TOTAL    78 

Elaborado por: Javier Gavilanes 

Fuente: Propia 
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3.4.2 MUESTRA 

 

Según Galo Naranjo López (2004) La muestra es una parte de la población 

seleccionada de acuerdo con una regla o plan esta para ser confiables, debe ser 

representativa, y además ofrecer la ventaja de ser la más práctica, la más económica y 

la más eficiente en su aplicación. Para la presente investigación se calculara la 

muestra de un total de población de 72 personas. 

Fórmula:  

 

 

 

Dónde: 

 

  N= Tamaño de la población = 72 

Z = Unidades estándar correspondiente al nivel de confianza empleado (95%)    

 

Tabla 2 .Nivel de confianza empleado  para el cálculo de la muestra         

CN % AREA Z 

95% 0.45 1.65 

99% 0.49 2.33 

    Fuente: Propia                                                                               Elaborado por: Autor 

Z= 1.65                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                   

p= es la probabilidad de éxito de que ocurra un suceso = 0.50 

q= Es la probabilidad de que no ocurra un suceso = 0.50 

E= Valor en proporción a la población (error en %) (5%)= 0.05 

n= Tamaño de la muestra 
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Reemplazando: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Al remplazar la fórmula con los respectivos valores de la investigación, se tiene una 

muestra de 57 socios, los cuales serán objetos de investigación dando cumplimiento a 

la variable independiente (Administración por objetivos). 

 

Para la variable dependiente (Gestión Financiera) se investigara a las 6 personas que 

laboran en el área administrativa, con  las cuales no fue necesario calcular una 

muestra. 
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3.5. OPERACIONALIZACIÓN DE LAS VARIABLES 

 

3.5.1. VARIABLE INDEPENDIENTE: Administración por Objetivos 

Tabla 3Operacionalización de Variable Independiente 

 

Fuente: Propia 

Elaborado por: Javier Gavilanes 

 

Conceptualización Dimensiones Indicadores Ítems 
Técnica o 

Instrumento 

Administración por 

Objetivos:Proceso 

administrativo que, parte 

de una definición clara de 

las metas y prioridades 

establecidas, identifican 

en conjunto los resultados 

claves que están 

dispuestos a alcanzar así 

como los correspondientes 

indicadores de éxito. 

Administración  

Gestión  

Administrativa 

¿Ha observado Ud. Si los objetivos 

establecidos se cumple? Técnica de la 

encuesta mediante 

un cuestionario de 

preguntas 

elementales a los 

señores  socios de 

la Cooperativa 

B001 

Planificación 

Estratégica  

¿Cree Ud. que los objetivos planteados están 

bien enfocados de acuerdo con la visión 

empresarial? 

Economía y 

Finanzas 

Toma de 

Decisiones  

¿Cree que al cumplir con las metas 

organizacionales se puede llegar a una buena 

toma de decisiones a través de la corrección de 

errores? 
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3.5.2. VARIABLE DEPENDIENTE: Gestión Financiera 

 

Tabla 4Operacionalización de Variable Dependiente 

Conceptualización Dimensiones Indicadores Ítems 
Técnica o 

Instrumento 

Gestión Financiera: 

Son todos los 

procesos que 

consisten en 

conseguir, mantener 

y utilizar dinero. La 

gestión financiera es 

la que convierte a la 

visión y misión en 

operaciones 

monetarias 

Administraci

ón 

Gestión 

Administrativa 

¿Cree Ud. importante la aplicación del APO para 

la mejor gestión administrativa?  

Técnica de la 

encuesta mediante 

un cuestionario de 

preguntas 

elementales a los 

señores del 

personal 

Administrativo   

Control Interno 
¿Es indispensable aplicar la Administración por 
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3.6. PLAN DE RECOLECCIÓN DE INFORMACIÓN 

 

La presente investigación que tiene como tema “La Administración por Objetivos  y 

su impacto en la Gestión  Financiera de la Cooperativa de Transporte Urbano Los 

Libertadores  en el año 2010” se formulo los siguientes objetivos tanto generales 

como específicos: 

Aplicar la Administración por Objetivos mediante el análisis económico  en la 

Cooperativa de Transporte Urbano “Los libertadores” con el fin de establecer una 

correcta Gestión Financiera. 

 

 Realizar un análisis de la situación actual de la Cooperativa.    

 Evaluar los resultados del análisis de la situación actual. 

 Proponer la creación de un plan estratégico. 

 Plantear nuevos objetivos basados en la evaluación continua. 

 Socializar la propuesta planteada a cada miembro de la Cooperativa 

 

En la presente investigación se buscara dar respuesta  a las siguientes variables: 

 Administración por Objetivos  

 Gestión Financiera  

Los sujetos investigados son el personal Administrativo  y los Socios de la 

Cooperativa de Transporte Urbano “Los Libertadores” los mismos que tiene total 

conocimiento de los movimientos de la Cooperativa. Estas personas serán de gran 

ayuda para la culminación de la investigación, por lo que se estará tratando 

directamente, y de esta manera se podrá obtener información real y concreta. Para 

finalmente dar cumplimiento  con los objetivos plateados anteriormente. 
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La recolección de información se llevara a cabo el día Jueves para los señores del 

área Administrativa  la misma que se dará a cabo en las oficinas de la Cooperativa de 

Transporte Urbano “Los  Libertadores”, y para los socios  se  llevara a cabo el día 

viernes en la sesión de la Cooperativa. Esta investigación se efectuó a partir del año 

2011. 

La presente investigación  se realizada mediante encuestas, con un cuestionario pre  

diseñado con anterioridad. 

Esta investigación es de carácter transversal debido a que se efectuó por una sola vez. 

 

3.6.1 PLAN DE PROCESAMIENTO DE INFORMACIÓN 

 

El procesamiento de la información para las variables se realizara de la siguiente 

forma: 

Revisión critica de la información recogida. 

Repetición de la recolección, en ciertos casos individuales, para corregir fallas 

contestadas. 

Diseñar el formato de tabulación 

Totalizar datos 

Presentación de datos 

Análisis e interpretación de resultados  

Propuesta de solución de las variables 
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CAPÍTULO IV 

ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE RESULTADOS 

 

4.1. ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 

4.1.1 Personal Administrativo  

Datos obtenidos  de la encuesta  a través de un  cuestionario de diez preguntas 

dirigido al personal Administrativo, mediante la cual damos cumplimiento a la 

variable dependiente (Gestión Financiera). 

Pregunta N.- 1.- ¿Considera que la gestión financiera es eficiente  sin la aplicación de 

herramientas administrativas? 

Tabla 05 Herramientas Administrativas 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 1 DE LA ENCUESTA A001 

x f fr fa fra f% 

SI 2 0.33 2 0,33 33 

NO 4 0.67 6 1,00 67 

TOTAL 6 1,00 

  

100 

Ilustración 04 Herramientas Administrativas 

 

Análisis 

La mayoría del personal Administrativo  de la Cooperativa “Los Libertadores”, 

indican que la gestión financiera no es eficiente sin la aplicación de herramientas 

administrativas, porque evalúan el comportamiento del proceso a través del tiempo, 

detectando inconvenientes que no son corregidos oportunamente. La aplicación de 

herramientas administrativas  ayudara a planificar las actividades a llevarse a cabo 

con el desarrollo de un plan. 

33% 

67% 
SI 

NO 

 Herramientas Administrativas  
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Pregunta N.- 2.- ¿A través de la interpretación de estados financieros se podrá 

establecer nuevos objetivos? 

 

Tabla 6 Interpretación de Estados Financieros 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 2 DE LA ENCUESTA A001 

x f fr fa fra f% 

SI 5 0.83 5 0.83 83 

NO 1 0.17 6 1.00 17 

TOTAL 6 1,00 

  

100 

 

Ilustración 4 Interpretación de Estados Financieros 

 

 

Análisis 

 

La mayor parte  de los encuestados concuerdan en que la interpretación de los 

Estados Financieros ayudan de manera directa al establecimiento de los objetivos, 

debido a que se conoce la situación real de la empresa y se tiene un conocimiento 

claro de donde estamos y se puede enfocar de manera más precisa hacia donde quiero 

ir y lograr  la eficiencia, eficacia y el mejoramiento continuo. 

 

0% 

100% 

1 

Estados Fiancieros y Objetivos 

SI NO 
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Pregunta N.- 3.- ¿Considera usted que la proyección de nuevos objetivos 

permitirá  la reducción de debilidades de la cooperativa con respecto a la gestión 

financiera? 

 

Tabla 7 Reducción de Debilidades 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 3 DE LA ENCUESTA A001 

x f fr fa fra f% 

SI 5 0.83 5 0.83 83 

NO 1 0.17 6 1.00 17 

TOTAL 6 1,00 

  

100 

 

Ilustración 5 Reducción de Debilidades 

 

 

Análisis 

 

La mayoría de los encuestados coinciden en que la proyección de nuevos objetivos 

permite la reducción de debilidades de la cooperativa en el ámbito de la gestión 

financiera, porque se enfocan en  eliminar los cuellos de botella  detectados, en el 

proceso y eso permitirá la fluidez de las actividades permitiendo el crecimiento 

empresarial a través de la adecuada, oportuna y veraz toma de decisiones. 

 

0% 

100% 

1 

Menores Debilidades 

SI NO 
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Pregunta N.- 4.- ¿Ha observado usted si los objetivos establecidos se cumplen? 

 

Tabla 8 Cumplimiento de Objetivos 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 4 DE LA ENCUESTA A001 

x f fr fa fra f% 

SI 2 0.33 2 0.33 33 

NO 4 0.67 6 1.00 67 

TOTAL 6 1,00 

  

100 

 

Ilustración 6 Cumplimiento de Objetivos 

 

 

Análisis 

 

La mayoría de los encuestados concluyen en que no se cumplen los objetivos 

establecidos con responsabilidad, ocasionando un retroceso en la planificación, 

crecimiento y desarrollo institucional, generando desperdicios de recursos (humanos, 

económicos, financieros, de tiempo) lo que genera una  disminución de la 

productividad en la organización, haciendo de ella menos competitiva en un mercado 

que cada vez es más exigente.   

0% 

50% 

100% 

Cumplimiento de Objetivos 

SI 

NO 
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Pregunta N.- 5.- ¿Cree usted que los objetivos planteados están bien enfocados 

de acuerdo con la visión empresarial? 

 

Tabla 9 Objetivos enfocados a la Misión 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 5 DE LA ENCUESTA  A001 

x f fr fa fra f% 

SI 1 0.17 1 0.17 17 

NO 5 0.83 6 1.00 83 

TOTAL 6 1,00 

  

100 

 

Ilustración 7 Objetivos impulsan Visión 

 

 

Análisis 

 

La mayoría de los encuestados determinan que los objetivos planteados no están bien 

enfocados de acuerdo con la visión empresarial, tomando en cuenta que la 

importancia de la visión radica en que es una fuente de inspiración para el negocio, lo 

que representa la esencia que guía la iniciativa, de él se extraen fuerzas en los 

momentos difíciles y ayuda a trabajar por un motivo y en la misma dirección a todos 

los que se comprometen en el negocio. Si esto no se fomenta no se puede hablar de 

crecimiento organizacional. 

0% 

50% 

100% 

Objetivos = Visión 

SI 

NO 
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Pregunta N.- 6.- ¿Considera que a través de la Administración por Objetivos se 

pueda viabilizar el cumplimiento de la misión y visión para la Cooperativa? 

 

Tabla 10 APO viabiliza el cumplimiento de Misión y Visión 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 6 DE LA ENCUESTA A001 

x f fr fa fra f% 

SI 4 0.67 4 0.67 67 

NO 2 0.33 6 1.00 33 

TOTAL 6 1,00 

  

100 

 

Ilustración 8  APO viabiliza el cumplimiento de Misión y Visión 

 

 

Análisis 

 

La mayoría del personal Administrativo consideran que a través de la Administración 

por Objetivos se pueda viabilizar el cumplimiento de la misión y visión, alcanzando  

la calidad y el servicio eficiente, convirtiéndose estos parámetros en el eje 

fundamental para obtener el desarrollo de la empresa, dirigiendo siempre las 

actividades a lograr el fomento de la misma, sirviendo de rumbo y aliciente para 

orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad. 

67% 

33% 

SI 

NO 
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Pregunta N.- 7.- ¿Es indispensable aplicar la Administración por Objetivos para 

optimizar el uso de los recursos? 

Tabla 11 APO Optimiza Recursos 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 7 DE LA ENCUESTA A001 

x f fr fa fra f% 

SI 5 0.83 5 0.83 83 

NO 1 0.17 6 1.00 17 

TOTAL 6 1,00 

  

100 

 

Ilustración 9 APO Optimiza Recursos 

 

 

Análisis 

 

La mayoría de los encuestados coinciden en que la Administración por Objetivos es 

indispensable para optimizar el uso de recursos, este criterio se basa en la premisa de 

que la APO es una técnica de dirección de esfuerzos a través de la planeación y el 

control administrativo basada en el principio de que para alcanzar resultados, la 

organización necesita antes definir en qué negocio está actuando y a dónde pretende 

llegar, definiendo  las áreas de responsabilidad de cada uno en términos de resultados 

esperados y  así emplear  objetivos como guías para la operación de la empresa.  

0% 

50% 

100% 

SI NO 

Objetivos y Optimización de Recursos 

SI 

NO 
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Pregunta N.- 8.- ¿Cree que al cumplir con las metas organizacionales se pueda 

llegar a una buena toma de decisiones a través de la corrección de errores? 

  

Tabla 12 Nuevos Objetivos 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 8 DE LA ENCUESTA A001 

x f fr fa fra f% 

SI 4 0.67 4 0.67 67 

NO 2 0.33 6 1.00 33 

TOTAL 6 1,00 

  

100 

 

Ilustración 10 Nuevos Objetivos 

 

 

Análisis 

 

La mayoría de los encuestados concluyen que al cumplir con las metas 

organizacionales se lograra una correcta toma de decisiones y a la ves   disminuir los 

errores en la gestión financiera. Así también se podrá combatir aquellas falencias 

existentes o cuellos de botella que no permiten el cumplimiento de la planificación de 

manera eficiente y oportuna y por ende el progreso organizacional. 

 

 

0% 

50% 

100% 

SI NO 

Reducción de Errores 

SI 

NO 
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Pregunta N.- 9.- ¿Cree que al alcanzar los objetivos planteados se logre una 

mejor valuación financiera? 

 

Tabla 13 Valuación Financiera 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 9 DE LA ENCUESTA 001 

x f fr fa fra f% 

SI 6 1.00 6 1.00 100 

NO 0 0 0 0 0 

TOTAL 6 1,00 

  

100 

 

Ilustración 11 Valuación Financiera 

 

 

Análisis 

 

La totalidad del personal Administrativo indican que al alcanzar los objetivos 

planteados se logre una mejor valuación financiera, porque al cumplir con toda la 

planificación de manera eficiente y eficaz hará que disminuyan los riesgos, 

dificultades  en los diferentes procesos, permitiendo elevar las probabilidades de éxito 

generando una mayor productividad. Al momento de la valuación se reflejará 

resultados totalmente positivos. 

0% 

50% 

100% 

SI NO 

Valuación Financiera 

SI 

NO 
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Pregunta N.- 10.- ¿Se maneja un control adecuado de la gestión financiera en la 

Cooperativa? 

 

Tabla 14 Gestión Financiera 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No.10 DE LA ENCUESTA A 001 

x f fr fa fra f% 

SI 0 0 0 0 0 

NO 6 1.00 6 1.00 100 

TOTAL 6 1,00 

  

100 

 

Ilustración 12 Control Adecuado 

 

 

Análisis 

 

La totalidad del personal Administrativo indican que no se maneja un control 

adecuado de la gestión financiera , porque la determinación de las necesidades de 

recursos financieros no se realiza de manera eficiente, partiendo de la premisa de que  

todos los procesos que consisten en conseguir, mantener y utilizar dinero, sea físico 

(billetes y monedas) o a través de otros instrumentos, como cheques y tarjetas de 

crédito debe realizarse con una planificación elaborada con un punto de vista 

profesional e independiente.  

0% 

100% 

SI 

NO 

Control Adecuado 

SI 

NO 
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4.1.2 Socios de la Cooperativa  

Datos obtenidos  de la encuesta  a través de un  cuestionario de diez preguntas 

dirigido a los Socios de la Cooperativa, mediante la cual damos cumplimiento a la 

variable independiente (Administración por Objetivos). 

En el presente estudio se ha aplicado la encuesta a los Socios de la Cooperativa Los 

Libertadores, en donde se ha obtenido los resultados que serán detallados a 

continuación: 

Pregunta N.- 1.- ¿Cree Ud. importante la aplicación de la Administración por Objetivos 

para una mejor gestión administrativa? 

Tabla 15 Aplicación de la APO 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 1 DE LA ENCUESTA  B001 

x f fr fa fra f% 

SI 52 0.91 52 0.91 91 

NO 5 0.09 57 1.00 9 

TOTAL 57 1,00 

  

100 

Ilustración 14 Importancia de la APO 

 

Análisis 

La mayoría de los socios, coinciden en que la Administración por Objetivos APO, es 

de vital importancia para el mejoramiento de la gestión administrativa, este criterio se 

basa en la premisa de que este es un proceso muy particular que consiste en 

desarrollar adecuadamente  las actividades de planeación, organización, ejecución y 

control, desempeñadas para determinar y alcanzar los objetivos señalados con el uso 

del talento humano y diversos recursos eficientemente. 

91% 

9% 

SI 

NO 

 Importancia de la APO 
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Pregunta N.- 2.- ¿Cree Ud. importante la aplicación de la Administración por 

Objetivos  para mejorar la gestión administrativa? 

 

Tabla 16 APO mejora Gestión Administrativa 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 2 DE LA ENCUESTA B001 

x f fr fa fra f% 

SI 57 1.00 57 1,00 100 

NO 0 0.00 0 0,00 0 

TOTAL 57 1,00 

  

100 

 

Ilustración 13 APO mejora la Gestión Administrativa 

 

 

Análisis 

 

La totalidad de los Socios  indican que si es  importante la aplicación de la 

Administración por Objetivos  para mejorar la gestión administrativa, partiendo de la 

premisa de que es un conjunto de acciones mediante las cuales el directivo desarrolla 

sus actividades a través del cumplimiento de las fases del proceso administrativo: 

Planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar, logrando así el mejoramiento 

continuo. 

0% 

50% 

100% 

SI NO 

Series1 

Gestión Administrativa 
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Pregunta N.- 3.- ¿Es indispensable aplicar la Administración por Objetivos para 

optimizar el uso de los recursos? 

 

Tabla 17 Uso de Recursos 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 3 DE LA ENCUESTA B001 

x f fr fa fra f% 

SI 54 0.95 54 0.95 95 

NO 3 0.05 57 1.00 5 

TOTAL 57 1,00 

  

100 

 

Ilustración 14 Uso de Recursos 

 

 

Análisis 

 

La mayoría de los encuestados concuerdan en que la Administración por Objetivos es 

indispensable para optimizar el uso de recursos, bajo la premisa de que con este 

proceso comienzan a surgir las ideas de descentralización de las decisiones y de 

administración por resultados, por medio del cual el Jefe y el subordinado, parten de 

una definición clara de las metas y prioridades de la organización establecidas en 

grupo por la alta administración, sin existir pérdida de recursos (económicos, 

financieros, humanos y de tiempo). 

96% 

4% 

SI 

NO 
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Pregunta N.- 4.- ¿Considera que a través de la  Administración por Objetivos se 

obtendrá un mejor control de la Gestión Financiera  de la Cooperativa? 

 

Tabla 18 Control 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 4 DE LA ENCUESTA B001 

x f fr fa fra f% 

SI 57 1.00 57 1.00 100 

NO 0 0.00 0 0.00 0 

TOTAL 57 1,00 

  

100 

 

Ilustración 15 Control 

 

Análisis 

 

La totalidad de los socios indican que a través de la Administración por Objetivos se 

obtendrá un mejor control de la Gestión Financiera , porque se parte de una definición 

clara de las metas y prioridades de la organización establecidas en grupo por la alta 

administración, identificando en conjunto los resultados claves que están dispuestos a 

alcanzar, así como los correspondientes indicadores de éxito, acordando una 

estrategia para alcanzar esos resultados, dando seguimiento a los esfuerzos y los 

resultados alcanzados y se evalúa el rendimiento del personal de dirección en función 

de los mismos.

0% 

100% 

SI NO 

Series1 

Control de la Cooperativa 



61 

Pregunta N.- 5.- ¿Cree que al alcanzar los objetivos planteados se logre una 

mejor valuación financiera? 

 

Tabla 19 Valuación Financiera  

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 5 DE LA ENCUESTA B001 

x f fr fa fra f% 

SI 42 0.74 42 0.74 74 

NO 15 0.26 57 1.00 26 

TOTAL 57 1,00 

  

100 

 

Ilustración 16 Valuación Financiera 

 

 

Análisis 

 

La mayoría de los encuestados concluyen que al alcanzar los objetivos planteados se 

logre una mejor valuación financiera, lo que permitirá obtener resultados en el tiempo 

adecuado para la oportuna toma de decisiones. Así también permitirá ofrecer un  

servicio eficiente, desarrollando el fomento de la organización, sirviendo de rumbo  

para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad. 

 

74% 

26% 

SI 

NO 
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Pregunta N.- 6.- ¿Piensa que la Administración por Objetivos permitirá obtener 

resultados positivos de crecimiento continuo en la Gestión Financiera? 

 

Tabla 20 Crecimiento Continuo 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 6 DE LA ENCUESTA B001 

x f fr fa fra f% 

SI 57 1.00 57 1.00 100 

NO 0 0.00 0 0.00 0 

TOTAL 57 1,00 

  

100 

 

Ilustración 17 Crecimiento Continuo 

 

 

Análisis 

La totalidad de los socios indican que la Administración por Objetivos  permitirá 

obtener resultados positivos de crecimiento continuo en la Gestión Financiera, 

basándose en la premisa de que es una técnica de dirección de esfuerzos a través de la 

planeación y el control administrativo basada en el principio de que, para alcanzar 

resultados, la organización necesita antes definir en qué negocio está actuando y a 

dónde pretende llegar, disminuyendo la pérdida de recursos y generando siempre el 

mejoramiento continuo. 

0% 

50% 

100% 

SI NO 

Series1 

Crecimiento Continuo 
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Pregunta N.- 7.- ¿Ha observado Ud. si los objetivos establecidos se cumplen? 

 

Tabla 21 Cumplimiento de Objetivos 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 7 DE LA ENCUESTA B001 

x f fr fa fra f% 

SI 5 0.09 5 0.09 0.09 

NO 52 0.91 57 1.00 0.91 

TOTAL 57 1,00 

  

100 

 

Ilustración 18 Cumplimiento de Objetivos 

 

 

Análisis 

 

La totalidad de los encuestados concuerdan que los objetivos establecidos no se 

cumplen, ocasionando que no se desarrolle toda la planificación de manera oportuna 

y eficiente, permitiendo la pérdida de recursos (humanos, materiales, económicos, 

financieros, de tiempo) y la baja productividad, convirtiendo en una organización que 

se aleje del liderazgo en el mercado. 

 

96% 

4% 

SI 

NO 
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Pregunta N.- 8.- ¿Considera que al cumplir con las metas organizacionales se 

puede llegar a una buena toma de decisiones? 

 

Tabla 22 Toma de Decisiones 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 8 DE LA ENCUESTA B001 

x f fr fa fra f% 

SI 55 0.96 55 0.96 0.96 

NO 2 0.04 57 1.00 0.04 

TOTAL 57 1,00 

  

100 

 

Ilustración 19 Toma de Decisiones 

 

 

Análisis 

 

La totalidad de los socios indican que al cumplir con las metas organizacionales se 

puede llegar a una buena toma de decisiones, porque permitirían que sean oportunas, 

con criterio, responsabilidad, y conocimiento claro de los riesgos y beneficios que se 

pueda generar, pensando siempre en el crecimiento empresarial, productividad y 

liderazgo. 

 

96% 

4% 

SI 

NO 
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Pregunta N.- 9.- ¿Cree que es necesario un proceso de rendición de cuentas con 

respecto a la Gestión Financiera? 

 

Tabla 23 Rendición de Cuentas 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 9 DE LA ENCUESTA B001 

x f fr fa fra f% 

SI 53 0.93 53 0.93 0.93 

NO 4 0.07 57 1.00 0.07 

TOTAL 57 1,00 

  

100 

 

Ilustración 20 Rendición de Cuentas 

 

 

Análisis 

 

La mayoría de los socios indican que  es necesario un proceso de rendición de cuentas 

con respecto a la Gestión Financiera, porque se comunicaría de lo que se ha hecho y 

lo que falta por hacer, así se tendría una idea clara del avance alcanzado y se podría 

plantear estrategias para lograr todos los objetivos y eso tendría un impacto 

totalmente positivo para la empresa. 

96% 

4% 

SI 

NO 
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Pregunta N.- 10.- ¿Está de acuerdo que se planteen objetivos a corto y largo 

plazo? 

 

Tabla 24 Objetivos a Corto y Largo Plazo 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 10 DE LA ENCUESTA B001 

x f fr fa fra f% 

SI 54 0.95 54 0.95 0.95 

NO 3 0.05 57 1.00 0.05 

TOTAL 57 1,00 

  

100 

 

Ilustración 21 Objetivos a Corto y Largo Plazo 

 

 

Análisis 

La mayoría de los socios indican que están de acuerdo que se planteen objetivos a 

corto y largo plazo  para mantener un seguimiento de los logros alcanzados y así tener 

un crecimiento planificado y ordenado de la organización. 

 

96% 

4% 

SI 

NO 
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4.2 INTERPRETACIÓN DE RESULTADOS 

4.2.1 Personal Administrativo 

Datos obtenidos  de la encuesta  a través de un  cuestionario de diez preguntas 

dirigido al personal Administrativo, mediante la cual damos cumplimiento a la 

variable dependiente (Gestión Financiera). 

Pregunta N.- 1.- ¿Considera que la gestión financiera es eficiente  sin la aplicación de 

herramientas administrativas? 

Tabla 15 Herramientas Administrativas 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 1 DE LA ENCUESTA A001 

x f fr fa fra f% 

SI 2 0.33 2 0,33 33 

NO 4 0.67 6 1,00 67 

TOTAL 6 1,00 

  

100 

 

Ilustración 22 Herramientas Administrativas 

 

Análisis 

 

Del 100%  del Personal Administrativo de la Cooperativa “Los Libertadores”, 2 

personas equivalentes al 33% indican que si es eficiente la gestión financiera sin la 

aplicación de herramientas administrativas; y 4  personas equivalentes al 67%  

indican que no. 
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NO 
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Pregunta N.- 2.- ¿A través de la interpretación de estados financieros se podrá 

establecer nuevos objetivos? 

 

Tabla 6 Interpretación de Estados Financieros 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 2 DE LA ENCUESTA A001 

x f fr fa fra f% 

SI 5 0.83 5 0.83 83 

NO 1 0.17 6 1.00 17 

TOTAL 6 1,00 

  

100 

 

Ilustración 23 Interpretación de Estados Financieros 

 

 

Interpretación 

 

Del 100%  del Personal Administrativo de la Cooperativa “Los Libertadores”, 5 

personas equivalentes al 83% indican que a través de la interpretación de estados 

financieros se podrá establecer nuevos objetivos ;y 1  persona equivalente al 17%  

indican que no. 
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Pregunta N.- 3.- ¿Considera usted que la proyección de nuevos objetivos 

permitirá  la reducción de debilidades de la cooperativa con respecto a la gestión 

financiera? 

 

Tabla 7 Reducción de Debilidades 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 3 DE LA ENCUESTA A001 

x f fr fa fra f% 

SI 5 0.83 5 0.83 83 

NO 1 0.17 6 1.00 17 

TOTAL 6 1,00 

  

100 

 

Ilustración 24 Reducción de Debilidades 

 

 

Interpretación 

 

Del 100% del Nivel Gerencial y Administrativo de la Cooperativa “Los 

Libertadores”, 5 personas equivalentes al 83% consideran que la aplicación de nuevos 

objetivos permitirá  la reducción de debilidades de la cooperativa con respecto a la 

gestión financiera ; y 1 persona equivalente al 17%  indica que no. 
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Pregunta N.- 4.- ¿Ha observado usted si los objetivos establecidos se cumplen? 

 

Tabla 8 Cumplimiento de Objetivos 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 4 DE LA ENCUESTA 001 

x f fr fa fra f% 

SI 2 0.33 2 0.33 33 

NO 4 0.67 6 1.00 67 

TOTAL 6 1,00 

  

100 

 

Ilustración 25 Cumplimiento de Objetivos 

 

 

Interpretación 

 

Del 100% del Nivel Gerencial y Administrativo de la Cooperativa “Los 

Libertadores”, 2 personas equivalentes al 33% indican que han observado que los 

objetivos establecidos si se cumplen; y 4 personas equivalentes al 67% indican que 

no. 
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Pregunta N.- 5.- ¿Cree usted que los objetivos planteados están bien enfocados 

de acuerdo con la visión empresarial? 

 

Tabla 9 Objetivos enfocados a la Misión 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 5 DE LA ENCUESTA A001 

x f fr fa fra f% 

SI 1 0.17 1 0.17 17 

NO 5 0.83 6 1.00 83 

TOTAL 6 1,00 

  

100 

 

 

Ilustración 26 Objetivos impulsan Visión 

 

 

Interpretación 

 

Del 100% del Nivel Gerencial y Administrativo de la Cooperativa “Los 

Libertadores”, 1 persona equivalente al 17% indican que los objetivos planteados 

están bien enfocados de acuerdo con la visión empresarial; y5 personas equivalentes 

al 83% indican que no. 

 

 

0% 

50% 

100% 

Objetivos = Visión 

SI 

NO 



72 

Pregunta N.- 6.- ¿Considera que a través de la Administración por Objetivos se 

pueda viabilizar el cumplimiento de la misión y visión para la Cooperativa? 

 

Tabla 10 APO viabiliza el cumplimiento de Misión y Visión 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 6 DE LA ENCUESTA A001 

x f fr fa fra f% 

SI 4 0.67 4 0.67 67 

NO 2 0.33 6 1.00 33 

TOTAL 6 1,00 

  

100 

 

Ilustración 27  APO viabiliza el cumplimiento de Misión y Visión 

 

 

Interpretación  

 

Del 100%  del Nivel Gerencial y Administrativo de la Cooperativa “Los 

Libertadores”, 4 personas equivalen al 67% en donde consideran que a través de la 

Administración por Objetivos se pueda viabilizar el cumplimiento de la misión y 

visión, y 2 personas equivalentes al 33%  indica que no. 
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.Pregunta N.- 7.- ¿Es indispensable aplicar la Administración por Objetivos 

para optimizar el uso de los recursos? 

Tabla 11 APO Optimiza Recursos 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 7 DE LA ENCUESTA A001 

x f fr fa fra f% 

SI 5 0.83 5 0.83 83 

NO 1 0.17 6 1.00 17 

TOTAL 6 1,00 

  

100 

 

Ilustración 28 APO Optimiza Recursos 

 

 

Interpretación 

 

Del 100%  del Nivel Gerencial y Administrativo de la Cooperativa “Los 

Libertadores”, 5 personas equivalentes al 83% indican que es indispensable aplicar la 

Administración por Objetivos para optimizar el uso de los recursos; y 1 persona 

equivalente al 17%  indica que no. 
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Pregunta N.- 8.- ¿Cree que al cumplir con las metas organizacionales se pueda 

llegar a una buena toma de decisiones a través de la corrección de errores? 

 

Tabla 12 Nuevos Objetivos 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 8 DE LA ENCUESTA 001 

x f fr fa fra f% 

SI 4 0.67 4 0.67 67 

NO 2 0.33 6 1.00 33 

TOTAL 6 1,00 

  

100 

 

 

Ilustración 29 Nuevos Objetivos 

 

Interpretación 

 

Del 100%  del Nivel Gerencial y Administrativo de la Cooperativa “Los 

Libertadores”, 4 personas equivalentes al 67% indican  que  al cumplir con las metas 

organizacionales se lograra  llegar a una buena toma de decisiones a través de la 

corrección de errores ; y 2 personas equivalentes al 33%  indican que no. 
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Pregunta N.- 9.- ¿Cree que al alcanzar los objetivos planteados se logre una 

mejor valuación financiera? 

 

Tabla 23 Valuación Financiera 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 9 DE LA ENCUESTA A001 

x f fr fa fra f% 

SI 6 1.00 6 1.00 100 

NO 0 0 0 0 0 

TOTAL 6 1,00 

  

100 

 

Ilustración 30 Valuación Financiera 

 

 

Interpretación  

 

Del 100%  del Nivel Gerencial y Administrativo de la Cooperativa “Los 

Libertadores”, 6 personas equivalentes al 100% indican que al alcanzar los objetivos 

planteados se logre una mejor valuación financiera. 
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 Pregunta N.- 10.- ¿Se maneja un control adecuado de la gestión financiera en la 

Cooperativa? 

 

Tabla 14 Gestión Financiera 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No.10 DE LA ENCUESTA 001 

x f fr fa fra f% 

SI 0 0 0 0 0 

NO 6 1.00 6 1.00 100 

TOTAL 6 1,00 

  

100 

 

Ilustración 31 Control Adecuado 

 

 

Interpretación  

 

Del 100% del Nivel Gerencial y Administrativo de la Cooperativa “Los 

Libertadores”, 6 personas equivalentes al 100% indican que no se maneja un control 

adecuado de la gestión financiera.  
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4.2.2. Socios de la Cooperativa  

Datos obtenidos  de la encuesta  a través de un  cuestionario de diez preguntas 

dirigido a los Socios de la Cooperativa, mediante la cual damos cumplimiento a la 

variable independiente (Administración por Objetivos). 

Pregunta N.- 1.- ¿Cree Ud. importante la aplicación de la Administración por Objetivos 

para una mejor gestión administrativa? 

Tabla 15 Aplicación de la APO 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 1 DE LA ENCUESTA  B001 

x f fr fa fra f% 

SI 52 0.91 52 0.91 91 

NO 5 0.09 57 1.00 9 

TOTAL 57 1,00 

  

100 

 

Ilustración 14 Importancia de la APO 

 

 

Interpretación  

 

Del 100%  de los Socios de la Cooperativa “Los Libertadores”, 52 personas 

equivalentes al 91% indican que si es  importante la aplicación de la Administración 

por Objetivos para una mejor gestión administrativa, y 5 personas equivalentes al 9%  

indican que no. 

91% 

9% 
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NO 

 Importancia de la APO 
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Pregunta N.- 2.- ¿Cree Ud. importante la aplicación de la Administración por 

Objetivos  para mejorar la gestión administrativa? 

 

Tabla 16 APO mejora Gestión Administrativa 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 2 DE LA ENCUESTA B001 

x f fr fa fra f% 

SI 57 1.00 57 1,00 100 

NO 0 0.00 0 0,00 0 

TOTAL 57 1,00 

  

100 

 

Ilustración 15 APO mejora la Gestión Administrativa 

 

 

Interpretación  

 

Del 100%  de los Socios  de la Cooperativa “Los Libertadores”, 57 personas 

equivalentes al 100% indican que si es  importante la aplicación de la Administración 

por Objetivos  para mejorar la gestión administrativa.  
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Pregunta N.- 3.- ¿Es indispensable aplicar la Administración por Objetivos para 

optimizar el uso de los recursos? 

 

Tabla 17 Uso de Recursos 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 3 DE LA ENCUESTA B001 

x f fr fa fra f% 

SI 54 0.95 54 0.95 95 

NO 3 0.05 57 1.00 5 

TOTAL 57 1,00 

  

100 

 

Ilustración 32 Uso de Recursos 

 

 

Interpretación 

 

Del 100% de los Socios de la Cooperativa “Los Libertadores”, 54 personas 

equivalentes al 95% indican que si es indispensable aplicar la Administración por 

Objetivos para optimizar el uso de los recursos; y3 personas equivalentes al 5%  

indican que no. 
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Pregunta N.- 4.- ¿Considera que a través de la  Administración por Objetivos se 

obtendrá un mejor control de la Gestión Financiera  de la Cooperativa? 

 

Tabla 18 Control 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 4 DE LA ENCUESTA B001 

x f fr fa fra f% 

SI 57 1.00 57 1.00 100 

NO 0 0.00 0 0.00 0 

TOTAL 57 1,00 

  

100 

 

Ilustración 33 Control 

 

 

Interpretación  

 

Del 100%  de los Socios de la Cooperativa “Los Libertadores”, 57 personas 

equivalentes al 100% indican que a través de la Administración por Objetivos se 

obtendrá un mejor control de la Gestión Financiera. 
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Pregunta N.- 5.- ¿Cree que al alcanzar los objetivos planteados se logre una 

mejor valuación financiera? 

 

Tabla 19 Valuación Financiera 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 5 DE LA ENCUESTA B001 

x f fr fa fra f% 

SI 42 0.74 42 0.74 74 

NO 15 0.26 57 1.00 26 

TOTAL 57 1,00 

  

100 

 

Ilustración 18 Valuación Financiera 

 

 

 

Interpretación 

 

Del 100% de los Socios de la Cooperativa “Los Libertadores”, 42 personas 

equivalentes al 74% indican que al alcanzar los objetivos planteados se logre una 

mejor valuación financiera; y 15  personas equivalentes al 26% indican que no. 

 

. 
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Pregunta N.- 6.- ¿Piensa que la Administración por Objetivos permitirá obtener 

resultados positivos de crecimiento continuo en la Gestión Financiera? 

 

Tabla 20 Crecimiento Continuo 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 6 DE LA ENCUESTA B001 

x f fr fa fra f% 

SI 57 1.00 57 1.00 100 

NO 0 0.00 0 0.00 0 

TOTAL 57 1,00 

  

100 

 

Ilustración 19 Crecimiento Continuo 

 

 

Interpretación 

 

Del 100%  de los Socios  de la Cooperativa “Los Libertadores”, 57 personas 

equivalentes al 100% indican que la Administración por Objetivos  permitirá obtener 

resultados positivos de crecimiento continuo en la Gestión Financiera.  
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Pregunta N.- 7.- ¿Ha observado Ud. si los objetivos establecidos se cumplen? 

 

Tabla 31 Cumplimiento de Objetivos 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 7 DE LA ENCUESTA B001 

x f fr fa fra f% 

SI 5 0.09 5 0.09 0.09 

NO 52 0.91 57 1.00 0.91 

TOTAL 57 1,00 

  

100 

 

Ilustración 20 Cumplimiento de Objetivos 

 

 

Interpretación 

 

Del 100% de los Socios de la Cooperativa “Los Libertadores”, 5 personas 

equivalentes al 9% indican que los objetivos establecidos si  se cumplen; y 52 

personas equivalentes al 91%  indican que no. 
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Pregunta N.- 8.- ¿Considera que al cumplir con las metas organizacionales se 

puede llegar a una buena toma de decisiones? 

 

Tabla 22 Toma de Decisiones 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 8 DE LA ENCUESTA B001 

x f fr fa fra f% 

SI 55 0.96 55 0.96 0.96 

NO 2 0.04 57 1.00 0.04 

TOTAL 57 1,00 

  

100 

 

Ilustración 21 Toma de Decisiones 

 

 

Interpretación  

 

Del 100%  de los Socios  de la Cooperativa “Los Libertadores”, 55 personas 

equivalentes al 96% indican que al cumplir con las metas organizacionales se puede 

llegar a una buena toma de decisionesy 2 personas equivalentes al 4%  indican que 

no. 
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Pregunta N.- 9.- ¿Cree que es necesario un proceso de rendición de cuentas con 

respecto a la Gestión Financiera? 

 

Tabla 23 Rendición de Cuentas 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 9 DE LA ENCUESTA B001 

x f fr fa fra f% 

SI 53 0.93 53 0.93 0.93 

NO 4 0.07 57 1.00 0.07 

TOTAL 57 1,00 

  

100 

 

Ilustración 22 Rendición de Cuentas 

 

 

Interpretación  

 

Del 100%  de los Socios  de la Cooperativa “Los Libertadores”, 53 personas 

equivalentes al 93% indican que  es necesario un proceso de rendición de cuentas con 

respecto a la Gestión Financiera, y  4 personas equivalentes al 7%  indican que no. 
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Pregunta N.- 10.- ¿Está de acuerdo que se planteen objetivos a corto y largo 

plazo? 

 

Tabla 24 Objetivos a Corto y Largo Plazo 

RESULTADOS DE LA PREGUNTA No. 10 DE LA ENCUESTA 

B001 

x f fr fa fra f% 

SI 54 0.95 54 0.95 0.95 

NO 3 0.05 57 1.00 0.05 

TOTAL 57 1,00 

  

100 

 

Ilustración 23 Objetivos a Corto y Largo Plazo 

 

Interpretación  

Del 100%  de los Socios  de la Cooperativa “Los Libertadores”, 54 personas 

equivalentes al 95% indican que están de acuerdo que se planteen objetivos a corto y 

largo plazo y  3 personas equivalentes al 5%  indican que no. 
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4.3   VERIFICACIÓN DE LA HIPÓTESIS 

 

Una vez determinado el problema, que para la presente investigación es la  

Insatisfacción de Clientes con respecto al Servicio de Transporte Público en la 

Cooperativa de Transporte Urbano “LOS LIBERTADORES”, se procedió a 

plantear la hipótesis con su correspondiente operacionalización de variables. 

 

La hipótesis planteada debe ser sometida a un contraste de hipótesis para verificar su 

validez, como se trata de variables cualitativas, se debe utilizar el contraste Chi-

cuadrado, que servirá para comprobar si los valores obtenidos en la encuesta y los 

esperados, tienen concordancia y son válidos. 

 

CONTRASTE DE HIPÓTESIS 

 

Paso 1. Definir las Hipótesis 

 

Hipótesis Nula.- H0: La implementación de la Administración por Objetivos no 

logrará una mejor gestión financiera en la Cooperativa de Transporte Urbano “LOS 

LIBERTADORES” 

 

Hipótesis Alternativa.- H1: La implementación de la Administración por Objetivos  

logrará una mejor gestión financiera en la Cooperativa de Transporte Urbano “LOS 

LIBERTADORES” 

 

Paso 2. Tipo de Prueba 

 

Es una prueba de tipo no paramétrico con un nivel de confianza del 95%. Se trabaja 

con las preguntas: 1 de la encuesta al nivel administrativo y la 1 de la encuesta a los 

Socios, con las cuales se elabora una tabla de contingencia. 
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Pregunta 1 (Encuesta a los Socios de la Cooperativa Los Libertadores): ¿Cree 

Ud. Importante la aplicación de la Administración por Objetivos para una mejor 

gestión administrativa? 

 

Pregunta 1 (Encuesta al Personal Administrativo de La Cooperativa Los 

Libertadores): ¿Considera que la Gestión Financiera es eficiente sin la aplicación de 

herramientas administrativas? 

 

Tabla 25 Frecuencias Observadas 

FRECUENCIAS OBSERVADAS 

  SI NO TOTAL 

P 1. Socios 
52 5 57 

P 1. Administrativo 
2 4 6 

TOTAL 
54 9 63 

Fuente :Propia 

Elaborado por: Javier Gavilanes 

 

Los grados de libertad para la prueba son: 

Gl = (f – 1) (c – 1) 

 

Dónde: 

Gl = Grados de libertad 

f = número de filas = 2 

c = número de columnas = 2 

Gl = (2 – 1) (2 – 1) 

Gl = (1) (1) 

Gl = 1 
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Para el cálculo de las frecuencias esperadas se utiliza la siguiente   fórmula: 

 

 

  

 

Tabla 46 Frecuencias Esperadas 

FRECUENCIAS ESPERADAS 

  fo fe 

Pregunta 1 
52 48,86 

 

2 5,14 

Pregunta 2 
5 8,14 

 

4 0,86 

TOTAL 
63 63,00 

Fuente: Propia 

Elaborado por: Javier Gavilanes 
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Para el cálculo de X
2
 se utiliza la siguiente fórmula: 

 

 

 

 

En donde: 

 

= Chi cuadrado  

∑ = Sumatoria 

fo = Frecuencia absoluta. 

fe = Frecuencia esperada. 

 

Tabla 27 Cálculo del Chi Cuadrado 

fo fe fo-fe (fo-fe)
 2

 (fo-fe)
 2
/fe 

52 48,86 3,14 9,88 0,20 

2 5,14 -3,14 9,88 1,92 

5 8,14 -3,14 9,88 1,21 

4 0,86 3,14 9,88 11,52 

63 63,00 0,00 39,51 14,86 

Fuente: Propia 

Elaborado por: Javier Gavilanes 
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El valor crítico de X
2
 para α = 0,05 y 1 gl se obtiene de la tabla de la distribución Chi-

cuadrado 

 

Ilustración24 Verificación de Hipótesis 

X
2
(0,05; 1) = 3.84 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

2X = 3.84   
2

cX = 14.86 

  

 

 

 

 Regla de Decisión 

 

Como  X
2
calculado es > X

2
critico; es decir, 14.86 > 3.84. Se concluye que se rechaza 

la Hipótesis Nula Ho y se acoge la Hipótesis Alternativa H1, estableciendo indicios 

estadísticos de que  la Administración por Objetivos logrará una mejor gestión 

financiera en la Cooperativa de Transporte Urbano “LOS LIBERTADORES”. 

Zona de 

rechazo Ho 

Zona de 

aceptación

H1 
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CAPÍTULO V 

 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 

5.1 CONCLUSIONES 

 

 La gestión administrativa de la Cooperativa  no es la más adecuada lo que 

impide determinar y alcanzar los objetivos, así también se pudo notar  las  

deficiencias en el cumplimiento de las actividades de planeación, organización, 

ejecución y control. 

 

 Desconocimiento de los objetivos por parte del personal de la Cooperativa. 

 

 Incumplimiento de los objetivos planteados, lo que ha limitado su crecimiento, 

su economía y a la vez dificultando su nivel de competencia. 

 

 El personal de la cooperativa no ha recibido la capacitación necesaria y 

tampoco se puede observar un alto nivel de Sentido de Pertenencia 

 

 El análisis FODA determina que la Cooperativa presenta muchas debilidades 

que no son evaluadas. 

 

 La cooperativa no cuenta con una gestión financiera acorde a sus necesidades, 

es prácticamente nula, por lo cual los Estados Financieros no son analizados de 

manera oportuna, lo que impide tomar decisiones acertadas para el desarrollo 

de la Cooperativa. 
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5.2 RECOMENDACIONES 

 

 Se recomienda aplicar la Administración por Objetivos para que los procesos 

se desarrollen con fluidez ayudando a mejorar la utilización de los recursos y 

la toma de decisiones. 

 

 Se recomienda socializar los objetivos planteados con el personal para que 

tengan conocimiento de lo que se quiere lograr y exista el compromiso 

necesario para que se produzca el mejoramiento continuo y el crecimiento de 

la productividad. 

 

 La Administración por Objetivos  permitirá obtener  resultados eficientes que 

permitirán el crecimiento continuo de la Cooperativa, logrando así las metas 

organizacionales para proceder a la correcta, oportuna y veraz toma de 

decisiones ya sea a corto o largo plazo. 

 

 La Cooperativa debe diseñar y desarrollar un programa de capacitación para el 

personal el mismo que debe incluir conferencias motivacionales para elevar el 

sentido de Pertenencia en el Talento Humano. 

 

 El cumplimiento de los objetivos permitirá  obtener informes con resultados 

positivos, en los mismos que se podrá apreciar una disminución de las 

debilidades e incrementación de las fortalezas. 

 

 Se recomienda manejar un control adecuado de la gestión financiera en la 

cooperativa para que se desarrolle de forma eficiente el proceso de la toma de 

decisiones. 
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CAPÍTULO VI 

PROPUESTA 

 

6.1. DATOS INFORMATIVOS 

 

6.1.1. Título 

 

Implementación de la Administración por Objetivos como herramienta de la Gestión 

Financiera. 

 

6.1.2. Unidad Ejecutora 

 

Empresa: Cooperativa de Transporte Urbano “LOS LIBERTADORES” 

 

6.1.3 Beneficiarios 

 

 Socios de la Cooperativa de Transporte Urbano “LOS LIBERTADORES” 

 Trabajadores de la empresa 

 Investigador 

 

6.1.4 Ubicación 

 

Provincia:  Tungurahua. 

Cantón:  Ambato. 

Dirección:  Av. Atahualpa y Calle Mercurial Eclesiástica  
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6.1.5 Tiempo estimado. 

 

El tiempo de ejecución de la presente investigación se ha  previsto culminar en 6 

meses, durante en la cual se dará paso a la Implementación de la Administración por 

Objetivos como herramienta de la Gestión Financiera. 

 

6.1.6. Inicio. 25 de Julio de 2011 

 

6.1.7. Equipo Técnico Responsable 

 

Tabla 28 Equipo Técnico Responsable 

GERENTE Lic.: Carlos Quinapanta 

TRABAJADORES 
Áreas: Recaudación, Contabilidad, 

Administración. 

TUTOR Eco. Washington Romero 

INVESTIGADOR Javier Gavilanes 

 

Fuente: Propia 

Elaborado por: Javier Gavilanes       
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6.1.8 Costo 

6.1.8.1 Recursos Económicos 

Tabla 5 Recursos Económicos 

 

Fuente: Propia 

Elaborado por: Javier Gavilanes    

 

 

 

 

RECURSOS MATERIALES 

DETALLE CANTIDAD 

UNIDAD DE  VALOR VALOR 

MEDIDA UNITARIO TOTAL 

Esferos, Lápices, Marcadores 6 Unidad 0,50 3,00 

Borradores 2 Unidad 0,14 0,28 

Memory Flash 1 Unidad 12,00 12,00 

CD 4 Unidad 0,25 1,00 

Papel Bond A4 4 Resma 4,70 18,80 

Copias 240 Unidad 0,02 4,80 

Impresiones 250 Unidad 0,05 12,50 

Perfiles y Anillados 4 Unidad 1,25 5,00 

Movilización 28 Unidad 0,25 7,00 

Internet 7 Horas 1,00 7,00 

Recargas Telefónicas 4 Unidad 6,00 24,00 

    Subtotal 95,38 

    10% Imprevistos 9,54 

    Total 104,92 
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6.1.8.2 Recursos Humanos 

Tabla 30 Recursos Humanos 

RECURSOS HUMANOS 

CARGO  NOMBRE  COSTO 

GERENTE Lic. Carlos Quinapanta 0,00 

TRABAJADORES 

Áreas: Recaudación, Contabilidad, 

Administración. 0,00 

CAPACITACIÓN Clases Dirigidas 280,00 

INVESTIGADOR Javier Gavilanes 100,00 

  SUBTOTAL 380,00 

  10% IMPREVISTOS 38,00 

  TOTAL 418.00 

 

Fuente: Propia 

Elaborado por: Javier Gavilanes   

  

6.1.8.3 Presupuesto General 

 

Tabla 31 Presupuesto General 

RECURSOS COSTO 

Económicos 104.92 

Humanos 418.00 

Total 522.92 

 

Fuente: Propia 

Elaborado por: Javier Gavilanes    
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6.2. ANTECEDENTES DE LA PROPUESTA 

 

La APO es un proceso por el cual los gerentes, principal y subordinado, de una 

organización identifican objetivos comunes, definen las áreas de responsabilidad de 

cada uno en términos de resultados esperados y emplean esos objetivos como guías 

para la operación de la empresa. El administrador tiene que saber y entender lo que, 

en términos de desempeño, se espera de él en función de las metas de la empresa, y su 

superior debe saber qué contribución puede exigir y esperar de él, juzgándolo de 

conformidad con las mismas. 

 

En realidad, la APO es un sistema dinámico que integra la necesidad de la empresa de 

alcanzar sus objetivos de lucro y crecimiento, con la necesidad del gerente de 

contribuir a su propio desarrollo. Es un estilo exigente y equilibrado de 

administración de empresas. 

 

La Cooperativa de Transporte Urbano “Los Libertadores”, considera indispensable se 

diseñe y aplique la Administración por Objetivos a nivel administrativo, operativo y 

contable con el objetivo de poseer información financiera periódica, completa y 

oportuna para la toma de decisiones, salvaguarda de activos, eficiencia, eficacia 

operativa; y especialmente para incrementar la productividad de la empresa. Se 

pretende además identificar y minimizar las debilidades, convirtiéndolas en 

oportunidades de desarrollo económico sustentable con una visión estratégica a corto 

y largo plazo. 

 

En la actualidad esta empresa no ha realizado gestiones encaminadas a establecer este 

tipo de herramientas para sus operaciones, por lo que la presente investigación 

proporcionará un aporte valioso de desarrollo económico que permitirá establecer una 

planificación adecuada y responsable para mejorar la rentabilidad en la Cooperativa. 
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6.3. JUSTIFICACIÓN 

 

La investigación planteada: La Administración por Objetivos y su impacto en la 

Gestión Financiera de la Cooperativa de Transporte Urbano “Los Libertadores”, es la 

base fundamental para el desarrollo económico sustentable y sostenible de la 

empresa, ya que permitirá implementar los respetivos controles contables, 

administrativos y gerenciales como política de desarrollo y crecimiento continuo. 

 

Los progresos innovadores en el sector han conducido a la demanda creciente y para 

satisfacerla se debe dirigir las empresas con la implementación de herramientas 

administrativas que permitan reducir el riesgo, la ineficiencia en los procesos y se 

incremente la productividad a través de la adecuada toma de decisiones. 

 

La “Administración por Objetivos” es un modelo de Administración a través del cual 

todas las gerencias de una organización establecen metas para sus administraciones, 

al inicio de cada periodo o ejercicio fiscal de preferencia coincidiendo con el ejercicio 

fiscal de la Empresa; entre tanto las metas se establecerán en concordancia con las 

metas generales de la organización, fijadas por los accionistas, a través de la 

dirección”. Un “objetivo es un enunciado escrito sobre resultados a ser alcanzados en 

un período determinado. Un objetivo debe ser cuantificado, difícil, relevante y 

compatible. Objetivo es una declaración escrita, un enunciado, una frase; es un 

conjunto de números. La casi totalidad de los objetivos es cuantificada. Son números 

que orientan el desempeño de los gerentes hacia un resultado medible, difícil, 

importante y compatible con los demás resultados”. 
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La APO ayudará a la Cooperativa de Transportes “LOS LIBERTADORES” con la 

aplicación de esta herramienta administrativa a que el proceso de  planeación y 

evaluación sea participativo, a través de la cual superiores y subordinados, 

conjuntamente, definan aspectos prioritarios, permite también establecer objetivos 

(resultados) a ser alcanzados en un determinado período de tiempo y en términos 

cuantitativos, dimensionando las respectivas contribuciones (metas), hace además 

seguimientos sistemáticos  del desempeño (control) con procedimientos a las 

correcciones necesarias. 

 

Como las organizaciones siempre persiguen más de un objetivo, surge el problema de 

cuál o cuáles son los objetivos más importantes y prioritarios. Los objetivos necesitan 

ser escalonados en un orden gradual de importancia, relevancia o prioridad, en una 

jerarquía de los objetivos, en función de su contribución relativa a la organización 

como un todo. Cada organización tiene, implícita o explícita, su jerarquía de 

objetivos. 

 

Aquí viene la importancia de la implementación de la Administración por Objetivos 

en la Cooperativa de Transporte Urbano “LOS LIBERTADORES” ya que esta 

herramienta permitirá en el mediano plazo un excelente desarrollo y un crecimiento 

rentable adecuado, acorde a las expectativas y objetivos empresariales, haciendo a la 

organización más competitiva, productiva y sobre todo líder en un  mercado que cada 

vez es más exigente. 

 

6.4. OBJETIVOS 

 

6.4.1 Objetivo General 

→ Implementar la Administración por Objetivos, mediante la aplicación de 

normas, procedimientos y estrategias contables, administrativas y operativas, 

para promover la eficiencia en la Gestión Financiera. 
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6.4.2 Objetivos Específicos 

 

 Determinar la necesidad de implementar la Administración por Objetivos. 

 Procesar la información contable, financiera y administrativa que se requiere 

para la implementación de la Administración por Objetivos. 

 Diseñar los recursos necesarios para la evaluación e implementación de la 

Administración por Objetivos. 

 Establecer el proceso de evaluación de los resultados de la Administración por 

Objetivos con respecto a la  Gestión Financiera. 

 Socializar los resultados de la presente investigación con el nivel directivo, 

ejecutivo de la empresa y sus trabajadores. 

 

6.5. ANÁLISIS DE FACTIBILIDAD 

 

La factibilidad para la realización del presente trabajo se sustenta en lo establecido 

en: 

 La Constitución de la República del Ecuador, aprobada en referéndum 

2008. 

 

“Las personas tienen derecho a disponer de bienes y servicios de óptima calidad y a 

elegirlos con libertad, así como a una información precisa y no engañosa sobre su 

contenido y características. 

 

La ley establecerá los mecanismos de control de calidad y los procedimientos de 

defensa de las consumidoras y consumidores; y las sanciones por vulneración de 

estos derechos, la reparación e indemnización por deficiencias, daños o mala calidad 

de bienes y servicios, y por la interrupción de los servicios públicos que no fuera 

ocasionada por caso fortuito o fuerza mayor.”  
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Normas Ecuatorianas de Contabilidad (NEC) 

 CAMBIOS EN EL PATRIMONIO 

 LEY ORGANICADE RÉGIMEN TRIBUTARIO INTERNO 

 

“Partes relacionadas.- Para efectos tributarios se considerarán partes relacionadas a 

las personas naturales o sociedades, domiciliadas o no en el Ecuador, en las que una 

de ellas participe directa o indirectamente en la dirección, administración, control o 

capital de la otra; o en las que un tercero, sea persona natural o sociedad domiciliada 

o no en el Ecuador, participe directa o indirectamente, en la dirección, 

administración, control o capital de éstas.” 

 

 Normas Internacionales de Información Financiera (NIIF) Y Normas 

Internacionales de Contabilidad (NIC) 

 

“Las compañías ecuatorianas deberán comenzar a utilizar las Normas Internacionales 

de Información Financiera (NIIF) y las  Normas Internacionales de Contabilidad 

(NIC) a partir del 1 de enero del 2009 dependiendo del calendario establecido. Las 

NIIF, determinan los requisitos de reconocimiento, medición, presentación e 

información a revelar respecto a las transacciones y sucesos económicos que son 

importantes en los estados financieros. ”  

 

Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados (PCGA) 

 

“Los Principios de Contabilidad de Aceptación General, son un cuerpo de doctrinas y 

normas asociado con la contabilidad, que sirven de explicación de las actividades 

corrientes o actuales y así como guía en las elección de convencionalismos o 

procedimientos aplicados por los profesionales de la contaduría pública en el ejercicio 

de sus actividades.”  
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Su enunciado básico dice: 

 

 Principio Fundamental o Postulado Básico 

EQUIDAD 

 

 Principios de Fondo o de Valuación 

DEVENGADO 

VALUACIÓN AL COSTO 

REALIZACIÓN 

 

 Principios que hacen a las cualidades de la información 

OBJETIVIDAD 

EXPOSICIÓN 

PRUDENCIA 

UNIFORMIDAD 

MATERIALIDAD 

 

 Principios dados por el medio socioeconómico 

ENTE 

BIENES ECONÓMICOS 

EMPRESA EN MARCHA 

MONEDA DE CUENTA 

EJERCICIO 
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6.6. FUNDAMENTACIÓN 

 

El presente trabajo está basado en el Paradigma Crítico Propositivo, comprometido 

con la tarea de investigar la aplicación de la Administración por Objetivos como 

herramienta de la Gestión Financiera, para determinar la factibilidad de este 

instrumento con el propósito de mejorar de forma cuantitativa y cualitativa el manejo 

de los recursos (humanos, económicos, financieros, de tiempo) para encaminar a la 

gestión empresarial por un sendero en donde se logre minimizar las debilidades y las 

amenazas e incrementar las fortalezas y las oportunidades. 

 

La investigación tiene como objeto primordial conocer el entorno mismo de la 

empresa con el propósito de establecer las falencias, errores, posibles debilidades y 

las potencialidades, beneficios y oportunidades, además de consolidar y fortalecer la 

Cooperativa para establecer un mejor proceso de toma de decisiones que beneficien 

tanto a los Directivos, como a los Socios de la Cooperativa de Transporte Urbano 

“LOS LIBERTADORES”, y por ende al desarrollo económico del sector.  

Tomando en cuenta la premisa de que la administración por objetivos surgió como 

método de evaluación y control sobre el desempeño de áreas y organizaciones en 

crecimiento rápido. Inicialmente constituyó un criterio financiero de evaluación y de 

control. Como criterio financiero fue válido pues los criterios de ganancia y de costo 

no son suficientes para explicar la organización social y humana. 

Por lo tanto permitirá poner en práctica los conocimientos adquiridos y así determinar 

las alternativas más idóneas para tratar el problema y facilitar la toma de decisiones 

gerenciales. 

 

 

 

 

 



105 

6.6.1. Soporte de la Propuesta 

 

6.6.1.1 Definición de la Administración por Objetivos 

 

Según  Peter F. Drucker es un método práctico a través del cual se construye la 

efectividad de una organización, dentro de un grupo de metas posibles de alcanzar, 

con objetivos bien definidos y estructurados, los cuales son evaluados por los 

miembros administrativos, gerentes y supervisores de cada unidad operativa de dicha 

organización. 

 

Es un modelo administrativo que incluye un proceso político: propósitos de la 

empresa, un proceso de planeamiento: organizacional, estratégico y táctico y un 

proceso de dirección: supervisión media y ejecución. El énfasis en hacer 

correctamente el trabajo para alcanzar la eficiencia pasó al énfasis de hacer el trabajo 

más relevante para los objetivos de la organización a fin de alcanzar eficacia. El 

trabajo pasó de un fin en sí mismo, a ser un medio de obtener resultados. Esto porque 

las personas y la organización, probablemente están más preocupadas en trabajar que 

en producir resultados. 

 

6.6.1.2 Desarrollo del Concepto de la APO 

 

La APO actualmente es practicada en todo el mundo y lo difícil es tener claro lo que 

significa. Algunos administradores la usan como una herramienta de evaluación, 

otros como una técnica de motivación o para la planeación y control. 

 

En la APO los subordinados asumen la responsabilidad de establecer objetivos a 

corto plazo y revisarlos después con su superior, este tiene poder de veto sobre estos 

objetivos, pero en un ambiente apropiado es difícil que se produzca la necesidad de 

usarlo. 
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Este nuevo método estimula la auto evaluación y autodesarrollo basándose más en el 

desempeño que en la personalidad. El gerente, actúa como entrenador, provocando la 

participación activa de los subordinados en el proceso de evaluación, lo que favorece 

el compromiso y un ambiente propicio para la motivación. Se presentan las siguientes 

ventajas: 

 

 El desempeño es más alto cuando las personas tienen objetivos específicos 

que cuando simplemente se les pide que hagan un mejor esfuerzo. (los altos 

niveles de intenciones se asocian con altos niveles de desempeño). 

 Incremento en el nivel promedio global de las metas. 

 Aumento en la consecución de las metas y un aumento constante de la 

productividad. 

 

La fijación de meta es una técnica de motivación, no es tan restringida a las empresas 

privadas pero si a las empresas públicas. 

 

La APO se utiliza para calcular el desempeño, como un instrumento para motivar a 

los subordinados así como para la planificación estratégica. Así como otros procesos 

que se integran a la APO; Diseño de estructuras organizacionales, programas de 

indemnización y la elaboración de presupuesto. 

 

6.6.1.3 Origen de la APO 

 

La APO o administración por resultados constituye un  modelo administrativo 

bastante difundido y plenamente identificado con el espíritu pragmático y 

democrático de teoría clásica. Su aparición es reciente: en 1954, Drucker publicó un 

libro, en el cual caracteriza por primera vez la administración por objetivos, siendo 

considerado como creador de la APO. 
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La APO surgió en la década de los 50, cuando la presión económica de la época 

generó dentro de las empresas una administración por presión, y la presión ejercida 

sobre los gerentes no condujo mejores resultados: esto porque los dirigentes de las 

empresas interpretaban la apatía de los gerentes en producir los resultados esperados 

como rebeldía. En respuesta, las empresas hacían más fuertes los controles, y con esto 

se cerraba más el círculo vicioso: mayor control, mayor resistencia o viceversa. En 

ese momento, la APO como método de evaluación y control sobre el desempeño de 

áreas y organizaciones en crecimiento rápido, comenzó a surgir con ideas de 

descentralización y administración por resultados, eliminando los órganos del 

personal, quedando a cargo de cada división la creación de aquellos servicios que 

necesitarán para alcanzar sus objetivos, esto fortaleció la posición de autoridad de 

cada jefe operativo. 

 

6.6.1.4 Características de la APO 

 

La APO es una técnica de dirección de esfuerzos a través del planeamiento y control 

administrativo fundamentado en el principio de que, para alcanzar resultados, la 

organización necesita antes definir en qué negocio está actuando y a donde pretende 

llegar. 

 

Inicialmente se establecen los objetivos anuales de la Empresa. La APO es un 

proceso por el cual los gerentes, superior y subordinado de una organización 

identifican objetivos comunes, definen las áreas de responsabilidad de cada uno en 

términos de objetivos comunes y firmes que eliminan cualquier duda del Gerente y 

para evaluar el desempeño en dirección a los objetivos principales de la organización. 

 

Idalberto Chiavenato señala: “APO es un sistema dinámico que integra la necesidad 

de la Compañía de alcanzar sus objetivos de lucro y crecimiento, a la par de la 

necesidad del gerente de contribuir para su propio desarrollo”.   
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En resumen, la Administración por Objetivos presenta las siguientes características 

principales: 

 

 Establecimiento conjunto de objetivos entre el ejecutivo y su superior. 

 Establecimiento de objetivos para cada departamento o posición. 

 Interrelación de objetivos departamentales. 

 Elaboración de planes tácticos y de planes operacionales con énfasis en la 

medida y el control. 

 Periódica evaluación, revisión y reciclaje de los planes. 

 Participación actuante de la dirección. 

 Apoyo intenso del personal durante los primeros períodos. 

 

6.6.1.5 El Proceso de Administración por Objetivos 

 

Se inicia en la cúspide de la organización y tiene el respaldo activo del gerente 

general que es quién dirige está, ya que comienza en la alta dirección el 

establecimiento de objetivos. 

No obstante, no es importante que los objetivos comiencen en la alta dirección. Puede 

iniciarse a niveles de división, del gerente de mercadotecnia o más abajo. 

Una de las necesidades críticas de la APO es el progreso y a la difusión de premisas 

coherentes (el administrador no puede fijar metas y otros sin normas). 

 

6.6.1.6 Establecimiento de Objetivos Preliminares 

 

Los objetivos se los establece el gerente general quién determina lo que se percibe 

como la misión y las metas más importantes de la organización en el futuro. La 

mayoría de los objetivos se fijan de forma tal que coincidan con el presupuesto anual 

o un proyecto importante. 
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A medida que se desciende por la organización, el tiempo fijado para el cumplimiento 

de metas tiende a disminuir. Estos son los objetivos preliminares ya que son juicios 

de lo que se puede y debe lograr la empresa en un tiempo determinado. 

Esas metas son susceptibles y tentativas de ser cambiadas, mientras tanto los 

subordinados realizan toda la cadena de objetivos verificables. 

 

6.6.1.7 Establecimiento de Objetivos para los Subordinados 

 

Este proceso se realiza después de establecer los objetivos para los administradores 

de alto y menor nivel. Luego se procede a trabajar conjuntamente con los 

subordinados en el establecimiento de los objetivos para cada uno considerando las 

metas que puede cumplir, el tiempo y los recursos que utilizarán. 

No se deben fijar metas irreales y el hecho de que los subordinados participen en el 

establecimiento de objetivos no significa que puedan hacer lo que quieran. El jefe o 

administrador tiene la responsabilidad de aprobar o no las metas de los subordinados. 

 

Las metas deben ser coherentes con los objetivos globales de la empresa y de otros 

administradores. 

 

6.6.1.8 Reciclaje de Objetivos 

 

Para establecer objetivos podía hacerse en forma ascendente o descendente y que 

funcionan bien mutuamente (la aportación es recíproca entre ambos métodos), 

entonces es necesario efectuar un alto grado de reciclaje de objetivos. 

 

Al combinar estas dos formas de establecer objetivos obtendremos objetivos más 

claros y acorde tanto con los recursos, motivación, metas de la empresa, etc. 
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6.6.1.9 Como Establecer Objetivos 

 

 No se puede esperar que una persona o grupo trabaje en forma eficaz y 

eficiente si no existe un propósito claro. 

 Objetivos cuantitativos y cualitativos 

 Los objetivos deben ser en lo posible verificables, se debería medir su 

resultado. 

 Los objetivos cuantitativos no presentan mayor dificultad al establecer el 

sistema de medición, ya que se verifican cantidades, números, etc. Pero los 

objetivos cualitativos son de difícil medición ya que median cualidades de una 

meta. 

 

6.6.1.10 Fijación de Objetivos 

 

En la fijación de los objetivos, se deben considerar los siguientes aspectos: 

 

I. La expresión “objetivo de la Empresa” es quizá inadecuada.  La empresa es 

algo inanimado, y en consecuencia, no tiene objetivos, metas o planes.  Los 

objetivos de una Empresa representan en verdad los propósitos de los 

individuos que en ella ejercen el poder de liderazgo. 

II. Los objetivos son fundamentalmente necesidades a satisfacer.   Los objetivos 

de la Empresa pueden representar exclusivamente las necesidades vistas por el 

líder, o pueden tener bases más amplias representando los intereses de los  

accionistas, del equipo administrativo, de los empleados, de los clientes, o del 

público en general. 

III. Los subordinados y demás funcionarios tienen una serie muy grande de 

necesidades personales.  Estas necesidades, a su vez se traducen en objetivos 

personales, que pueden ser declarados u ocultos. 
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IV. Los objetivos y las metas personales no son siempre idénticas a los objetivos 

y las metas de la empresa.   Aunque no deben estar en conflicto: el desafío de 

la gerencia moderna es conseguir hacerlos compatibles. 

 

Estas consideraciones deben ser siempre recordadas para hacer seguimiento al 

análisis de los objetivos.   La importancia de los objetivos puede ser evaluada por los 

siguientes aspectos: 

 

a) Los objetivos proporcionan a la organización una guía precisa en el sentido de 

una finalidad común, inducen al trabajo en equipo y pueden ser utilizados para 

eliminar las tendencias egocéntricas de los grupos existentes en la 

organización. 

b) Sirven de base segura para verificar el valor de las metas y de los planes y 

ayudan para evitar errores debidos a la omisión. 

c) Hacen mayores las posibilidades de provisión del futuro. Una organización 

debe diferir su destino en el lugar de someterse a las fatalidades o el azar. 

d) Muchas veces los recursos son escasos o mal ubicados. Los objetivos ayudan 

a orientar y para prever su distribución con criterio. 

 

6.6.1.11 Principales, Estructurales y de Comportamiento 

 

Características Principales: 

 

a. Establecimiento conjunto de objetivos entre el ejecutivo y su superior, a fin de 

lograr mayor participación del personal. 

b. Establecimiento de objetivos para cada departamento o posición, logrando la 

descentralización de decisiones. 

c. Interrelación de los objetivos departamentales, permitiendo buenas relaciones 

entre el grupo de trabajo. 
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Las características estructurales son: 

 

a. Los ejecutivos fijan propósitos a largo y corto plazo.  Los de largo plazo son 

en general establecidos por los dirigentes de la alta administración. 

b. Los objetivos y metas son expresadas como resultados finales y no como 

tareas o actividades. 

c. Los objetivos y metas deben ser coherentes, como también coordinados con 

los sucesivos niveles y áreas de organización. 

 

Las características de comportamiento son: 

 

1. Se da énfasis en el compromiso propio de los subordinados en relación con las 

metas, esto es, los subordinados preparan sus propias metas y pasan a ser 

responsables por ellas. 

 

2. Los desvíos de resultados con relación a las metas provocan auto corrección 

en el desempeño, y si es necesario, orientación específica del superior. 

 

6.6.1.12 Jerarquía de Objetivos 

 

Como las organizaciones siempre persiguen más de un objetivo, surge el problema de 

cuál o cuáles son los objetivos más importantes y prioritarios. Los objetivos necesitan 

ser escalonados en un orden gradual de importancia, relevancia o prioridad, en una 

jerarquía de los objetivos globales hasta los objetivos individuales específicos, en 

función de su contribución relativa a la organización como un todo. Cada 

organización tiene, implícita o explícita, su jerarquía de objetivos. 
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Estos deben estar interconectados entre sí, deben ser ayudados por las metas para que 

se alcancen en forma ordenada los objetivos propuestos, de no ser así, con frecuencia 

las personas siguen rutas que aparentemente son buenas para su propio departamento 

pero pueden ser perjudiciales para la compañía como un todo. 

 

Ya es bastante malo cuando las metas no se apoyan ni se interrelacionan, pero puede 

ser catastrófico para la empresa cuando interfieren entre sí. 

 

Los objetivos más comunes a las empresas privadas son los siguientes: 

a. Posición competitiva en el mercado. (Participación de mercado). 

b. Innovación y creatividad en los productos. 

c. Productividad e índices de eficiencia. 

d. Aplicación rentable de recursos físicos y financieros. 

e. Tasa de dividendos o índices de retorno del capital invertido (lucro. 

f. Calidad de la administración y desarrollo de los ejecutivos. 

g. Responsabilidad pública y social de la empresa. 

 

La jerarquía de objetivos de una organización puede sufrir innumerables cambios, ya 

sea en la ubicación relativa de los objetivos, o en la sustitución de ciertos objetivos 

por otros objetivos diferentes. 

 

Pueden facilitar otros, provocando el efecto sinérgico. Para que la jerarquía de los 

objetivos pueda ser eficiente alcanzada, se hace necesario tomar las siguientes 

precauciones: 

 

Los objetivos no necesitan inicialmente traducir las grandes aspiraciones 

fundamentales de la empresa, sin embargo todos los objetivos incluidos en la 

jerarquía deben ser compatibles con tales aspiraciones. 
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 Deben hacer que todos los departamentos y unidades de la empresa 

contribuyan con una porción del esfuerzo general. 

 Deben tener en cuenta las necesidades de varias alternativas para su ejecución, 

así como la relativa eficiencia y costos de cada una de ellas. 

 Deben ser comunicados a todos los interesados para que cada cual comprenda 

las metas de la respectiva función y sus relaciones con los objetivos 

fundamentales de la empresa. 

 

Deben ser periódicamente reexaminados y reformulados, no para ser utilizados 

solamente de acuerdo con el cambio de las condiciones del mercado, sino también, 

debido a los beneficios que pueden ser obtenidos con la revisión atenta de los fines 

visualizados por la organización. 

 

6.6.1.13 Ciclo de la Administración por Objetivos 

 

 Medidas de eficiencia de la organización basadas en sus metas comunes. 

 Revisión de la estructura de la organización. 

 Establecer metas. 

 Acuerdo conjunto sobre las metas. 

 Retroalimentación de los resultados en relación con las metas. 
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6.6.1.14 Ventajas y Desventajas de la APO 

 

Para dar una visión más realista, a continuación nombraremos las ventajas y 

desventajas de la APO: 

 

Ventajas: 

 

 Mejora la Administración 

 Aclara la organización. 

 Genera compromisos personales. 

 Ayuda a desarrollar controles efectivos 

 

Desventajas: 

 

Estas desventajas se deben principalmente a deficiencias en la aplicación de los 

conceptos del sistema: 

 

 Deficiencias en la enseñanza de la filosofía de la APO 

 Dificultad para Establecer Metas 

 Hincapié en las Metas a Corto Plazo 

 Peligro de Inflexibilidad 
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6.7. METODOLOGÍA 

 

La presente investigación propuesta se llevará a cabo según los lineamientos que se 

determinan en la matriz a continuación detallada. 

Tabla 32 Metodología de la Propuesta 

FASE METAS ACTIVIDADES 

1. Análisis de la 

Organización. 

Detectar las áreas que 

generan conflictos y sus 

respectivas amenazas 

que limitan el 

crecimiento de la 

Cooperativa. 

 Analizar la competencia 

existente a través de la 

aplicación de la Matriz 

BCG, propuesta por 

BrandingConsultingGroup. 

 Cálculo de la Tasa de 

Crecimiento. 

 Calculo de la Tasa de 

Participación Relativa. 

 Elaboración de la Matriz 

BCG. 

 Proponer Estrategias de 

Segmentación. 

 Realizar el Análisis FODA 

 Fortalezas 

 Oportunidades 

 Debilidades 

 Amenazas 

2. Planteamiento 

de los objetivos 

organizacionales  

Determinar los logros que 

se quieren obtener tanto a 

corto, mediano y largo 

plazo en la organización. 

 Planteamiento del 

Organigrama Estructural 

 Proponer el Organigrama 

Funcional 

 Planteamiento de 

Objetivos a Largo Plazo 

 Planteamiento de 

Objetivos a Mediano 

Plazo 

 Verificación de Requisitos 

para asociarse. 

 Planteamiento de 

Objetivos por áreas. 
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3. Delimitación de 

la Estructura 

organizacional. 

Determinar la factibilidad 

de logro de los objetivos 

planteados y su 

congruencia con la misión 

y visión planteada. 

 Verificar Actividades 

Comerciales. 

 Analizar y Formular la 

Misión. 

 Analizar y Proponer la 

Visión. 

4. Establecer 

propósitos y 

medidas de 

aplicación de la 

APO. 

(Planificación, 

Organización, 

Ejecución, 

Dirección y 

Control). 

Implementar la 

Administración por 

Objetivos APO en la 

Cooperativa de 

Transportes “LOS 

LIBERTADORES” y 

lograr una adecuada 

planificación de los 

recursos. 

Definir Objetivos 

Estratégicos. 

Formular Planes de Acción 

para cada objetivo estratégico. 

Plantear valores Corporativos. 

Proponer el Despliegue del 

Plan de Implementación. 

 Políticas Generales 

 Políticas de Servicio 

 Políticas de Personal 

 Indicadores de Gestión 

 Doc. De Referencia 

 Compromiso con 

Clientes 

 Compromisos 

Corporativos 

5. Capacitación al 

Personal y 

Comunicación de 

Resultados. 

Informar los objetivos que 

se quieren alcanzar para 

promover el crecimiento 

de la empresa. 

Seminario de capacitación a 

directivos y trabajadores. 

6. Evaluación del 

desempeño de la 

organización como 

un todo. 

Determinar el grado de 

cumplimiento de los 

objetivos. 

Proponer un plan de 

evaluación. 

 

Fuente: Propia    Elaborado por: Javier Gavilanes 
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6.7.1 Análisis de la Organización 

 

Análisis del Sector y la Competencia en base a la Matriz BCG 

BrandingConsultingGroup. 

 

Análisis de Competidores con la Matriz BCG 

 

La Cooperativa de Transporte Urbano “LOS LIBERTADORES” tiene un nivel de 

competencia a nivel local por lo que es necesario estudiar a los competidores para 

aplicar mejores estrategias que permitan mantener la empresa como líder del 

mercado, como lo considera la Administración por Objetivos (APO). 

Se presenta a continuación a los competidores y sobre los cuales se centrará el 

análisis: 

 

 Cooperativa de Transporte “Unión” 

 Cooperativa de Transporte “Jerpazsol” 

 Cooperativa de Transporte “Atahualpa” 

 

Cálculo de la Tasa de Crecimiento del mercado (TC) 

 

La tasa de crecimiento del mercado representada en el eje vertical, es usada para 

medir el aumento del volumen de ventas del mercado o industria, va desde alto a bajo 

y desde el 20% al 5% con una media del 10%, porcentajes que son estándares por los 

creadores de la matriz. 

 

 



119 

Se estima tomando en consideración el volumen de ventas totales del mercado en los 

últimos dos años, o de los dos últimos períodos. 

 

Tabla 63 Participación del Mercado 

EMPRESAS 
VENTAS AÑO 

(1) 2009 

VENTAS AÑO 

(2) 2010 

Participación en el 

mercado en base al 

último año 

COOP. UNIÓN 25.200,00 38.640,00 37% 

COOP. 

JERPAZSOL 
14.400,00 15.360,00 15 % 

COOP. 

LIBERTADORES 
16.800,00 20.400,00 19% 

COOP. 

ATAHUALPA 
29.979.00 31264.31 29% 

TOTAL 86.379.00 105.664,31 100.00% 

Fuente: Propia    Elaborado por: Javier Gavilanes 

   

Se determina de esta manera que la Cooperativa de Transporte Urbano “UNIÓN” es 

el más representativo en el mercado, por lo que aquí se centrará la investigación, para 

el cálculo del eje vertical (tasa de crecimiento de la industria) se aplica la siguiente 

fórmula: 

 

 

 

 

 

 

TC=53.33% 
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TC=21,43% 

 

Interpretación 

 

Es decir que las ventas del Cooperativa de Transporte Urbano “UNION”, ha tenido 

un crecimiento de 53,33% con respecto al total del mercado, mientras que la 

Cooperativa “LOS LIBERTADORES” se ha incrementado en un 21,43% el 2010, 

lo que significa que la Cooperativa Unión, posee una ventaja de 31,9% con respecto a 

Libertadores, por lo tanto, se hace totalmente visible la necesidad de aplicar la 

presente investigación, con el fin de lograr un liderazgo en el mercado. 

 

Cálculo de la Participación Relativa (CM) 

 

De igual modo, el dato de la media de participación relativa se traza generalmente en 

1 o 1.5, por encima de este nivel la cuota de mercado es fuerte, mientras que por 

debajo la participación es baja, la escala de 0 a 5 y una media de 1 y/o 1.5 (utilizado 

en algunos casos), son los datos estándares precisos que normalmente se utilizan, con 

todos los cambios económicos que se sufre esta medida es confiable para cualquier 

análisis. 
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Para calcular la participación relativa de mercado. Se divide la participación del 

producto y/o empresa analizando su participación con el competidor con mayor 

participación. 

 

Para el cálculo del CM se utiliza los datos de ventas de la última gestión 2010 que 

están en el cuadro anterior, del cual se puede sacar los porcentajes de participación de 

mercado de cada empresa en base al total de ventas, y utilizar este dato porcentual en 

la fórmula o solo tomar en cuenta el número de ventas, para cualquiera de los casos el 

resultado será el mismo. 

 

Se utiliza la siguiente fórmula: 

 

 

 

Con respecto a la participación de los competidores se tiene: 

Tabla 74 Participación de los Competidores 

EMPRESAS Ventas año 2010 CM 

COOP. UNIÓN 38.640,00 1,89 

COOP. JERPAZSOL 15.360,00 0,75 

COOP. ATAHUALPA 31264.31 1,26 

COOP. LIBERTADORES 20.400,00 1,00 

Fuente: Propia    Elaborado por: Javier Gavilanes 

   

 

En este último cuadro se utiliza los datos porcentuales con respecto al objeto de 

estudio, es decir, Cooperativa de Transporte Urbano “LOS LIBERTADORES” en 

vez de los datos de ventas. Para los creadores de la matriz BCG, una participación es 

alta cuando es superior a 1, y baja cuando es inferior a la misma. 
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De los resultados se desprende que la participación de la Cooperativa UNION y 

ATAHUALPA con respecto a la participación de Transporte Urbano “LOS 

LIBERTADORES” es alta, es decir, el objeto de la investigación se encuentra en 

desventaja comparativa y competitiva; el porcentaje de participación de la 

Cooperativa Jerpazsol es baja con respecto a la Cooperativa Libertadores, por lo que 

con respecto a ésta, el posicionamiento es adecuado. 

 

Elaboración de la matriz BCG 

 

En base a estos datos se puede armar la matriz BrandingConsultingGroup, BCG, e 

identificar de esta manera cuatro grupos de servicios, respecto de los cuales se 

formula un diagnóstico que permite diagramar una estrategia de acción. 

Esta matriz permite determinar claramente la participación en el mercado, con el fin 

de tomar las decisiones más oportunas que permitan la correcta aplicación de los 

principios de la Administración y el Marketing, para de esta manera fidelizar al 

cliente y fomentar el crecimiento de la participación en el mercado, además, permite 

medir los factores que frente a la competencia le hacen vulnerables, o los clientes 

prefieren al momento de tomar la decisión de elección. 
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Ilustración 34 Matriz BCG 

PERROVACA

ESTRELLA
INTERROGACIÓN

PERRO

MATRIZ BCG

   
   

B
A

JO
   

   
   

   
   

   
   

   
   

A
LT

O

FUERTE DÉBIL

50%

100%

TA
SA

 D
E 

C
R

EC
IM

IE
N

TO
 D

EL
 M

ER
C

A
D

O

COOP. JERPAZSOL

COOP. ATAHUALPA

COOP.UNIÓN

VACA

1,890,75 1,26

21,43%

 
Elaborado Por: Javier Gavilanes 

Fuente: BrandigConsultinGroup 

 

Análisis de los Datos 

En base a la matriz desarrollada, y asumiendo los datos recabados por el investigador, 

se puede concluir que la Cooperativa Unión, tiene dominio sobre el mercado con el 

1,89%, (alta participación de mercado) con respecto a la Cooperativa Libertadores, su 

servicio es el que le proporciona mayores ingresos, en relación a las demás 

cooperativas estudiadas, porque es un mercado consolidado, es decir que la tasa de 

crecimiento del mercado es alta, con respecto al análisis comparativo, la Cooperativa 

Libertadores posee una participación débil comparada a esta competencia ya que la 

tasa de crecimiento de la competencia es de 53,33%, por lo que se ubica en el 

cuadrante de perro (débil) 

 

Por otro lado, la Cooperativa de Transporte Urbano “LOS LIBERTADORES” 

presenta una fuerte participación en el mercado únicamente con respecto a la 

Cooperativa Jerpazsol, lo que ubica ésta cooperativa en el segmento Vaca (fuerte). La 

tasa de crecimiento relativa representa el 0,75 y su participación en el mercado es del 

15%. 



124 

En síntesis el volumen de ventas determina si una empresa se encuentra en el 

segmento de VACA, PERRO, INTERROGANTE o ESTRELLA, ya que este 

volumen lo convierte en un líder de mercado. 

 

Otro aspecto importante que se debe tomar en cuenta es que la tasa de crecimiento 

vista en cifras (volumen de ventas anuales), es más importante que verla en 

porcentaje para saber si el mercado es atractivo (rentable) o no. Para el segmento de 

estudio, se incursiona en un mercado estrella, es decir, es un mercado con muchas 

expectativas de rentabilidad. 

 

Estrategias de Segmentación  

 

Estrategias del segmento Perro. 

 

Con respecto a los mayores competidores, Cooperativa de Transporte Urbano “LOS 

LIBERTADORES”, se encuentra en el segmento perro, en este segmento, la clave 

está en la participación relativa del mercado y no en tasa de crecimiento del mercado. 

Se recomienda aplicar: 

 

 El nivel gerencial debe incursionar en la aplicación de servicios 

complementarios que generen mayor aceptación de los usuarios. 

 La empresa debe invertir en mayores recursos para conseguir una 

participación relativa en el mercado más alta y buscar ante todo crear un 

impacto en la misma  al mostrar una gran ventaja diferencial obteniendo así el 

apoyo de los clientes. 
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Cualquiera de las dos estrategias permitirá convertir la participación y sus servicios, 

de perro a estrella, de tal manera que se establezca como un servicio líder y promueva 

una rentabilidad adecuada y atractiva para cada uno de los socios de la cooperativa. 

 

Estrategias del segmento Vaca 

 

Con respecto a Jerpazsol, Cooperativa de Transporte Urbano “LOS 

LIBERTADORES”, se encuentra en el sector Vaca, y como requiere mucho efectivo 

para mantener su competitividad dentro de los mercados en crecimiento, la estrategia 

de marketing a seguir debe ser una muy agresiva para conservar o incluso obtener una 

participación en el mercado, esta agresividad se ve traducida en alta promoción y 

publicidad o gastos para brindar un   servicio extra. 

 

Análisis FODA 

 Fortalezas 

 Numerosos Usuarios. 

 Responsabilidad Ambiental. 

 Responsabilidad Social. 

 Recursos Propios. 

 Diversidad de Recorridos. 

 Presencia de 25 Años en el Mercado Ambateño 

 

 Oportunidades 

 Apoyo Gubernamental con el Plan de Chatarrización 

 Disminución de Barreras Comerciales en la Provincia 

 Aplicación de Nuevas Tecnologías 
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 Debilidades 

 Carencia de Control Interno Planificado. 

 Desperdicio de Recursos 

 Falta de Servicios Complementarios 

 Inexistencia de Organigrama Estructural 

 Funciones Incompatibles 

 No Existe Plan Estratégico 

 Inexistencia de Objetivos 

 

 Amenazas 

 Competencia Desmedida 

 Costos Elevados de los Repuestos Automotrices. 

 Impuestos a los Automotores 

 Limite en socios. 

 Cooperativas con las mismas rutas 

 

6.7.2 Planteamiento de los Objetivos Organizacionales 

 

   6.7.2.1  Planteamiento del Organigrama Estructural 

 

La Administración por Objetivos requiere un organigrama estructural, pero la 

Cooperativa de Transporte Urbano “LOS LIBERTADORES” no posee en la 

actualidad, por lo que se propone la siguiente estructura con el objetivo que se 

conozca las jerarquías, responsabilidades y canales de comunicación y así evitar la 

duplicidad de funciones y la pérdida de recursos (humanos, materiales, financieros y 

de tiempo) para lograr el crecimiento institucional deseado. 
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6.7.2.2 Organigrama Estructural 

 

 

            Fuente: Propia 

Elaborado Por: Javier Gavilanes 
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6.7.2.3 Planteamiento del Organigrama Funcional 

 

Organigrama Funcional de la Cooperativa de Transporte “LOS 

LIBERTADORES” 

 

Para plantear los objetivos como lo establece la APO es necesario conocer las 

funciones que realiza cada área de la Cooperativa de Transporte Urbano “LOS 

LIBERTADORES” debido a que ayudará a detectar debilidades y permitirá 

corregirlos a través del planteamiento de objetivos que vayan direccionados al 

mejoramiento continuo de la organización. 

 

Funciones de la Junta General 

 

Son funciones de la Asamblea General. 

 

1. Establecer políticas y directrices generales de la cooperativa para el 

cumplimiento del objeto social. 

2. Reformar los estatutos. 

3. Examinar los informes de los órganos de administración y vigilancia. 

4. Aprobar o desaprobar los estados financieros de fin de ejercicio. 

5. Destinar los excedentes del ejercicio económico conforme a lo previsto en la 

ley y estatutos. 

6. Fijar aportes extraordinarios. 

7. Elegir los miembros del consejo de administración y al consejo de vigilancia. 

8. Elegir el revisor fiscal, el suplente y fijar remuneración. 

9. Aprobar la fusión, escisión, transformación o liquidación  de la cooperativa. 
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Funciones del Consejo de Administración 

1. Formular los objetivos y políticas de la entidad. 

2. Direccionar estratégicamente a la entidad (planeación). 

3. Aprobar la estructura y planta de personal y niveles de remuneración. 

4. Expedir su propio reglamento de funcionamiento. 

5. Nombrar gerente. 

6. Reglamentar las funciones del gerente. 

7. Convocara asambleas generales  

8. Reglamentar los servicios 

9. Presentar a la asamblea proyectos de desarrollo. 

10. Hacer seguimiento a los resultados. 

11. Aprobar o desaprobar el ingreso o retiro de los asociados. 

12. Cumplir y hacer cumplir las disposiciones legales y estatutarias. 

13. Rendir informes sobre sus actuaciones. 

14. Sancionar a los asociados. 

 

Funciones del Consejo de Vigilancia 

1. Conocer reclamos relacionados con la prestación de servicios. 

2. Hacer llamado de atención a los asociados cuando incumplan sus deberes. 

3. Verificar la lista de asociados para participar en asambleas. 

4. Rendir informe de  actividades a la junta general de socios. 

5. Las demás que asignen los estatutos.  

 

Funciones de la Junta de Directores 

 

La Junta de Directores es el órgano encargado de la dirección y administración de la 

cooperativa, fijará las políticas generales para el cumplimiento de sus planes y 

programas económicos y sociales y velará por la ejecución de los éstos.  
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Entre las atribuciones y funciones de la Junta de Directores se tiene: 

1. Aprobar o rechazar la solicitud de personas que deseen ingresar a la Cooperativa 

y reglamentar los retiros de las aportaciones. 

2. Decidir sobre la renuncia y expulsión de los asociados. 

3. Nombrar al Gerente o revocar su nombramiento. De igual manera, al personal 

técnico y de asesoría; fijar sus deberes y remuneración. 

4. Obtener fianza de fidelidad adecuada para los miembros directivos y demás 

personal que tenga a su cuidado el manejo de fondos y valores de la 

Cooperativa. 

5. Elaborar el presupuesto de ingreso, gastos e inversiones para la consideración y 

aprobación de la asamblea. 

6. Establecer el sistema de contabilidad y determinar los Estados Financieros que 

se tengan que presentar. 

7. Analizar, periódicamente, la situación financiera de la Cooperativa y al final del 

ejercicio Socioeconómico, proponer a la Asamblea la distribución que se hará 

de los excedentes. 

8. Delegar, en uno de sus miembros, o en el Gerente, el ejercicio de las funciones 

que no sean incompatibles con su posición. 

9. Mantener al día los libros sociales y contables exigidos por la Ley a las 

asociaciones cooperativas. 

10. Nombrar comisiones para desempeñar funciones especiales. 

11. Reglamentar todo lo concerniente a sus operaciones y funcionamiento interno. 

 

Funciones del Gerente  

 

1. La ejecución de las políticas, estrategias, objetivos, y metas de la entidad. 

2. Verificar el cumplimiento de las normas. 

3. Mantener distancia entre las instancias de decisión y ejecución. 

4. La proyección de la entidad. 
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5. La administración de los negocios complementarios que invierta la 

cooperativa. 

6. Representar legal y judicialmente a la cooperativa. 

7. Organizar, coordinar y supervisar las actividades operativas y de 

administración. 

8. Elaborar y someter a la Aprobación del Consejo de Administración  los 

reglamentos de carácter interno. 

9. Rendir el informe de gestión. 

10. Entre otras asignadas por el Consejo de Administración. 

 

Funciones de la Secretaria 

 

La secretaria tiene las siguientes funciones: 

 

1. Llevar los libros de Actas de Asamblea General del Concejo de 

Administración. 

2. Tener la correspondencia al día. 

3. Certificar con su firma los documentos de la Unión de Cooperativas de 

Transportes. 

4. Desempeñar otros deberes que le asigne el Consejo de Administración 

siempre que se encuentren enmarcadas al desarrollo interno de la Cooperativa. 

5. Conservar ordenadamente el archivo 

6. Ordenar pagos de Servicios Básicos, Impuestos, IESS, SRI, y otros requeridos 

por la Cooperativa. 

7. Programas los cursos de capacitación. 

 

Luego de conocer las funciones que realiza cada miembro de la organización 

facilitará el planteamiento de objetivos de acuerdo a la APO. 
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6.7.2.4. Determinación de los objetivos a largo plazo 

 

Los objetivos definidos para la Cooperativa de Transporte Urbano “LOS 

LIBERTADORES” son: 

 

7 Generar ingresos que representen una rentabilidad al menos del 30% una vez 

cubierto los costos y gastos. 

8 Realizar un estudio de mercado que permita un mejor posicionamiento y la 

correcta expansión y satisfacción de clientes. 

9 Capacitar al personal con el fin de generar fidelidad, desarrollo personal y 

sentido de pertenencia. 

10 Incentivar a los socios al profesionalismo y autocontrol. 

 

6.7.2.5. Determinación de los objetivos a mediano plazo 

 

- Desarrollar servicios complementarios que fortalezcan los principales, y sirvan 

de apoyo al crecimiento continuo y a la integración  en el mercado. 

- Desarrollar la imagen corporativa para lograr el reconocimiento posicional en 

el mercado 

- Aplicar el plan de marketing con el fin de impulsar el servicio y la aceptación 

de la ciudadanía, dando a conocer las ventajas competitivas que nacen de la 

cadena de valor. 
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6.7.2.6. Requisitos para ser Socios 

 

Para ser asociado de la Cooperativa se requiere: 

 

 Ser persona natural legalmente capaz o persona jurídica. 

 Ser propietario de por lo menos un vehículo para la prestación del servicio. La 

propiedad del vehículo se demuestra mediante la matrícula del vehículo a 

título personal expedida por la autoridad competente. 

 Presentar la solicitud al Consejo de Administración. 

 Pagar los aportes sociales. 

 Pagar los derechos de admisión no reembolsables. 

 

6.7.2.7. Planteamiento de Objetivos 

 

La Administración por Objetivos requiere el planteamiento de metas en cada una de 

las áreas para encaminar esfuerzos conjuntos y lograr el crecimiento de la 

productividad y de la competitividad. 

 

Objetivo de la Asamblea General 

 

 Establecer políticas que promuevan el desarrollo institucional y social. 

 

Objetivo del Consejo de Administración 

 

 Diseñar estrategias de desarrollo institucional y la imagen corporativa para 

promover el crecimiento empresarial. 
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Objetivo del Consejo de Vigilancia 

 

 Velar que los actos de administración se ajusten a las prescripciones legales, 

estatutarias, reglamentarias y a los principios cooperativos. 

 

Objetivo de la Junta de Directores 

 

 Establecer lazos sociales y económicos con otras cooperativas e intercambiar 

experiencias en beneficio mutuo. 

 Considerar los problemas de la Cooperativa y de sus asociados y hacer 

recomendaciones a la Asamblea para que tome la decisión final en beneficio 

colectivo. 

 

Objetivos de la Gerencia 

 

Nombrando algunos de los objetivos de la gerencia tenemos los siguientes: 

 

o Posición en el mercado 

o Innovación 

o Productividad 

o Recursos físicos y financieros 

o Rentabilidad (rendimientos de beneficios) 

o Actuación y desarrollo gerencial 

o Actuación y actitud del trabajador 

o Responsabilidad social 
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Objetivos del Departamento Financiero 

Uno de los objetivos del departamento financiero es obtener y administrar los 

recursos monetarios de la empresa como es: 

 

1. - Invertirlos y asignarlos adecuadamente. 

2. - Registrar las operaciones. 

3. - Presentar los resultados de las operaciones. 

4. - Cumplir con las obligaciones fiscales. 

5. Recaudación efectiva de cuentas pendientes. 

 

Objetivos del Departamento Jurídico 

 Promover la justicia en todas las actividades y así lograr la transparencia de 

sus funciones, defender a la Cooperativa Judicial y Extrajudicialmente 

 

Objetivos del Departamento de Cooperación y Desarrollo 

 Brindar atención directa a los clientes internos y externos y así promover la 

satisfacción y fidelidad. 

 Promover actividades vinculadas al deporte, culturales y sociales. 

 Coadyuvar a la ejecución de proyectos de capacitación. 

 

Objetivos de Secretaría 

 Brindar apoyo incondicional con las tareas establecidas, además de acompañar 

en la vigilancia de los procesos a seguir en el área de mercadeo.  

 Realizar un manejo adecuado de archivos. 

 Cumplir y hacer cumplir las políticas, normas y procedimientos de la 

empresa. 

 Mantener actualizada la base de datos. 

 Atender con educación, cortesía y amabilidad al público.   
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6.7.3 Revisión de la Estructura de la Organización en Función de los 

Objetivos Propuestos. 

 

6.7.3.1 Actividad Comercial de la Cooperativa de Transporte Urbano “LOS 

LIBERTADORES” 

 

 Prestar el servicio público de transporte terrestre de personas con 

responsabilidad, educación, cultura y servicio a la comunidad. 

 

6.7.3.2 Misión y Visión Organizacional 
 

De acuerdo a la Administración por Objetivos es de gran importancia establecer la 

misión y la visión de la empresa para promover un compromiso de trabajo y una idea 

clara de hacia dónde se desea ir y así dirigir todos los esfuerzos necesarios para 

alcanzar los objetivos planteados. 

 

6.7.3.2.1  Misión 

 

Es la formulación de los propósitos de la organización, y debe crear compromisos e 

inducir comportamientos en su organización. 

 

La formulación de la misión es una declaración de conceptos y actitudes presentes 

más que de detalles específicos. La declaración de misión debe responder a las 

siguientes interrogantes: 

→ ¿Quiénes somos? 

→ ¿Qué buscamos? 

→ ¿Por qué lo hacemos? 

→ ¿Para quienes trabajamos? 
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Se debe responder a las siguientes preguntas para la elaboración de la misión: 

Tabla 85 Formulación de la Misión 

PREGUNTA CONSIDERACIÓN 
APLICACIÓN A LA 

EMPRESA 

¿Qué hace su empresa 

que es único y no lo hace 

nadie más en su campo 

de acción? 

 Giro del negocio 

 Sector 

 Mercados y segmento 

objetivo productos y/o 

servicios 

Servicio Público de 

Pasajeros. 

Rutas Diversificadas. 

Unidades Modernas. 

Amabilidad. 

¿Para quién trabaja su 

institución? 

Grupos de Interés: 

 Los Socios 

 Los clientes o 

 usuarios 

 Los trabajadores 

 La Comunidad 

Se debe aplicar una 

pirámide invertida, por 

lo tanto el orden de 

importancia es: 

Sociedad-Clientes 

Trabajadores 

Directivos 

Socios 

¿Cómo trabaja su 

cooperativa: hay algo 

diferente en su método, 

en el medio o la forma 

de llegar a sus 

objetivos? 

 

 

Fuerzas conductoras: 

 Servicio eficiente 

 Mercado atendido 

 Planes de 

Renovación 

Vehicular. 

Asientos de Preferencia 

para mujeres 

embarazadas y 

discapacitados. 

Descuento a estudiantes 

y tercera edad. 

Buses tipo. 

Compromiso ambiental 

Convenios 

institucionales 
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PREGUNTA CONSIDERACIÓN 
APLICACIÓN A LA 

EMPRESA 

¿Por qué hace lo que 

hace, qué es eso que 

nunca podría dejar de 

hacer, cuál es la 

justificación social de su 

existencia? 

 Rentabilidad 

 Responsabilidad social 

 Atención y satisfacción 

del Usuario 

 

Más que la rentabilidad la 

cooperativa de transportes 

Libertadores busca la 

satisfacción de la comunidad, 

proporcionándole al usuario 

tranquilidad y confort 

mientras se desplaza dentro 

de las rutas. 

Fuente: Propia     Elaborado por: Javier Gavilanes 

 

Misión Actual  

 

Satisfacer las necesidades del transporte público, sabedoras de la alta responsabilidad 

que requiere el transporte ambateño, así como a funcionarios y trabajadoras con 

quiénes conjuntamente hilamos el desarrollo de la patria. 

 

Misión Propuesta por el Investigador: 

 

La Cooperativa de Transporte de Pasajeros “Los Libertadores”, presta el servicio de 

transporte a la ciudadanía en sus diferentes rutas y frecuencias impulsando el 

desarrollo y fomentando la comunicación y acceso vial en forma continua y 

permanente con unidades modernas que permiten cumplir con el principio de 

conservación ambiental y responsabilidad social, además cuenta con personal 

capacitado y comprometido con la transportación de personas, cuyo único objetivo es 

de brindar un  servicio de calidad. 
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6.7.3.2.2  Visión 

 

La visión de una empresa es una declaración que indica hacia dónde se dirige la 

empresa en el largo plazo, o qué es aquello en lo que pretende convertirse. La razón 

de establecer la visión de una empresa, es que ésta sirva como guía que permita 

enfocar los esfuerzos de todos los miembros hacia una misma dirección, es decir, 

lograr que se establezcan objetivos, diseñen estrategias, tomen decisiones y se 

ejecuten tareas, bajo la guía de ésta; logrando así, coherencia y orden. 

 

Una buena visión de empresa, debe tener las siguientes características: 

 

 Debe ser positiva, atractiva, alentadora e inspiradora, debe promover el 

sentido de identificación y compromiso de todos los miembros de la empresa. 

 Debe estar alineada y ser coherente con los valores, principios y la cultura de 

la empresa. 

 Debe ser clara y comprensible para todos, debe ser entendible y fácil de 

seguir. 

 No debe ser fácil de alcanzar, pero tampoco imposible. 

 Debe ser retadora. 

 Debe ser ambiciosa, pero factible. 

 Debe ser realista, deber ser una aspiración posible, teniendo en cuenta el 

entorno, los recursos de la empresa y sus reales posibilidades. 

 

 

 



140 

Para la correcta determinación y formulación de la visión empresarial, se deberá 

responder a las siguientes preguntas de la matriz de formulación de visión: 

Tabla 96 Formulación de la Visión 

PREGUNTAS APLICACIÓN A LA EMPRESA 

¿Cómo será el proyecto cuando haya 

alcanzado su madurez en unos años? 

La cooperativa de Transporte Libertadores 

en el año 2014 será el referente nacional 

en el transporte público y servicios 

complementarios para la satisfacción 

colectiva y asociada. 

¿Cuáles serán los principales productos 

y servicios que ofrezca? 

 Transporte Público de Pasajeros. 

 Servicio de Tramitación de 

Permisos operacionales. 

 Actualización de Datos. 

 Servicio de Matriculación 

Vehicular 

 Almacén de Repuestos 

 Distribuidor de Combustible 

¿Quiénes trabajarán en la empresa? Profesionales especializados y capacitados 

al más alto nivel. 

¿Cuáles serán los valores, actitudes y 

claves de la empresa? 

 Adaptación al cambio 

 Seguridad 

 Bienestar 

 Respeto 

 Paciencia  

 Dedicación 

 Profesionalismo 

 Liderazgo 

Fuente: Propia    Elaborado por: Javier Gavilanes 
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Visión Actual 

 

Ser la institución orientadora y promotora de los principios y valores cooperativos en 

la sociedad ambateña, y generar con ellos un esquema de desarrollo humano de 

manera sostenible, de alta competitividad productiva y laboral, y lograr ser el gran 

soporte Institucional que respalde cada día las actividades de los agremiados así como 

la de la unión misma. 

 

Visión Propuesta por el Investigador: 

 

La Cooperativa de Transporte de Pasajeros “Libertadores”, para el año 2014 logrará 

ser una institución de servicio de Transporte público, innovadora, que buscará la 

excelencia en el quehacer de la transportación, repuestos,  distribución de 

combustible y tramitación, a través del mejoramiento continuo de sus servicios, 

mediante el cambio de unidades, capacitación de su personal, mejoramiento del 

desempeño laboral y que, como fruto de este desarrollo, obtendrá el reconocimiento 

cantonal, provincial y nacional. 
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6.7.4 Establecer propósitos y medidas de la aplicación de Administración 

por Objetivos (Planificación, Organización, Dirección y Control) 

 

6.7.4.1 Objetivos Estratégicos 

 

La Cooperativa cumplirá con los siguientes objetivos, que le permitirán cumplir con 

la misión y la visión planteada y la unidad entre sus asociados: 

 

1. Procurar el mejoramiento social, cultural y económico de sus asociados 

mediante la educación cooperativa. 

2. Prestar el servicio de transporte público de pasajeros, en las mejores 

condiciones, puntualidad, seguridad y calidad, al público en general. 

3. Gestionar y obtener crédito con entidades nacionales e internacionales para 

invertirlas en actividades de utilidad colectiva, y para otorgarle facilidades 

económicas a sus asociados a través de financiamiento para obtener unidades 

vehiculares y acondicionar las existentes, así como para otros fines relacionados 

con el Transporte. 

 

Para el cumplimiento de los Objetivos Estratégicos, se debe desarrollar un Plan de 

Acción que permita el adecuado cumplimiento de los mismos, para lo cual, se 

propone las siguientes matrices como guía para la eficiente ejecución e implantación 

de estrategias en base a la APO. 

 

 



143 

6.7.4.2. Planes de Acción para el Cumplimiento de Objetivos Estratégicos 

Tabla 107 Plan de Acción Objetivo 1 

OBJETIVO 

ESTRATÉGICO 1 
1.  Procurar el mejoramiento social, cultural y económico de sus asociados mediante la educación cooperativa. 

ESTRATEGIAS OBJETIVOS RESPONSABLES 

ETAPA DE 

CUMPLIMIEN

TO 

FECHA 

ESTIMAD

A 

INDICADOR 

CRITERIO 

DE 

EVALUACI

ÓN 

Difusión 

Institucional de la 

tesis desarrollada a 

nivel gerencial y 

administrativo. 

Dar a conocer el nuevo esquema 

administrativo a través de mesas de 

trabajo con el fin de proporcionar a 

los colaboradores los elementos de 

juicio adecuados para la correcta 

toma de decisiones. 

Investigador en 

coordinación con el 

Consejo de 

Administración. 

Inmediato a la 

Defensa de la 

Tesis 

Abril 16 de 

2012 

Aprobación de 

Ejecución por 

la Asamblea 

General 

Informe de 

Factibilidad 

del Consejo 

de Vigilancia. 

Capacitación 

Continua a 

Empleados, Socios 

y Colaboradores 

Difundir el nuevo sistema de 

Administración mediante el 

desarrollo de programas de 

capacitación continúa dentro de la 

cooperativa con el fin de promover 

el compromiso y el sentido de 

pertenencia en las personas 

vinculadas a la Cooperativa. 

Consejo de 

Administración y 

Departamento de 

Cooperación y 

Desarrollo. 

Con la 

Aprobación de la 

Asamblea 

General 

Abril 23 de 

2012 

Hojas de 

Inscripción y 

Cronograma de 

Eventos. 

Autoevaluacio

nes por 

Módulos. 

Recaudación de 

Mensualidades 

Elaborar un archivo digital de 

cuentas por Cobrar con el fin de 

presentar informes mensuales de 

cuentas pendientes para facilitar su 

recuperación. 

Departamento 

Financiero 
Inmediato   

2 de Abril 

de 2012 

Hojas 

Electrónicas y 

Bases de Datos 

Índices 

Financieros 
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Programas 

Deportivos, sociales 

y culturales. 

Fomentar la unidad cooperativa y 

desarrollo social de los miembros de 

la Cooperativa mediante la 

implementación de actividades 

sociales, deportivas y culturales que 

promuevan el mejoramiento de las 

relaciones interpersonales de los 

socios. 

Departamento de 

Cooperación y 

Desarrollo 

Actividades 

Mensuales 

El último 

sábado de 

cada mes 

Cronograma de 

Eventos 

Control de 

Asistencia y 

Participación 

Fuente : Propia        Elaborado Por: Javier Gavilanes 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



145 

Tabla 118 Plan de Acción Objetivo 2 

OBJETIVO 

ESTRATÉGICO 

2 

2. Prestar el servicio de transporte público de pasajeros, en las mejores condiciones, puntualidad, seguridad y 

calidad, al público en  

general. 

ESTRATEGIAS OBJETIVOS RESPONSABLES 

ETAPA DE 

CUMPLIMIEN

TO 

FECHA 

ESTIMA

DA 

INDICADOR 

CRITERIO 

DE 

EVALUACI

ÓN 

Puntualidad 

Velar por el estricto  

cumplimiento de horarios, 

paradas y cobertura del servicio 

público mediante un adecuado 

análisis y diseño de rutas 

prioritarias con el fin de 

promover la imagen corporativa y 

trasmitir seriedad y 

responsabilidad en el servicio 

Consejo de 

Vigilancia, 

Departamento 

Jurídico y 

Departamento 

Financiero. 

Inmediato 

2 de 

Abril de 

2012 

Tarjetas de 

Reloj ubicadas 

en sitios 

estratégicos 

Reglamentos 

Internos, 

aplicación de 

multas por 

retraso. 
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Limpieza 

Desarrollar hábitos de ornato y 

aseo tanto en las instalaciones 

internas como en las unidades 

móviles con el fin de proyectar un 

adecuado servicio y comodidad en 

el servicio público de transporte. 

Consejo de 

Vigilancia en 

coordinación con 

Consejo de 

Administración, 

Jurídico y 

Financiero. 

Inmediato 
2 de Abril 

de 2012 

Revisiones y 

Controles 

Periódicos 

Reglamentos 

Internos, 

aplicación de 

multas por 

desacato. 

Señal ética 

Implementar señales éticas dentro 

de las Instalaciones, así como en 

los vehículos de pasajeros con el 

fin de informar de los asientos 

reservados para personas de tercera 

edad, mujeres embarazadas, 

capacidades especiales, descuentos 

en tarifas, salidas de emergencia, 

entre otros. 

Departamento de 

Cooperación y 

Desarrollo 

Inmediato 
2 de Abril 

de 2012 

Rotulación 

Ética 

Inspecciones 

Continuas de 

aplicación y 

uso. 
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Uniformes 

Impulsar la imagen corporativa de 

la Cooperativa mediante el uso 

continuo de uniformes que 

identifique tanto a los socios como 

a choferes y empleados con el fin 

de conseguir un realce institucional 

e identificación por parte de los 

usuarios. 

Consejo de 

Vigilancia, 

Departamento 

Jurídico y 

Financiero. 

Inmediato 
2 de Abril 

de 2012 

Uso 

Continuo 

Inspecciones 

Continuas de 

uso y multas 

según 

reglamentos 

internos. 

Fuente : Propia       Elaborado Por: Javier Gavilanes 
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Tabla 129Plan de Acción Objetivo 3 

OBJETIVO 

ESTRATÉGICO 

3 

3. Gestionar y obtener crédito con entidades nacionales e internacionales para invertirlas en actividades de utilidad colectiva, y 

para otorgarle facilidades económicas a sus asociados a través de financiamiento para obtener unidades vehiculares y 

acondicionar las existentes, así como para otros fines relacionados con el Transporte. 

ESTRATEGIAS OBJETIVOS RESPONSABLES 

ETAPA DE 

CUMPLIMIEN

TO 

FECHA 

ESTIMAD

A 

INDICADOR 

CRITERIO 

DE 

EVALUACI

ÓN 

Participar de 

Asociaciones 

Internacionales y 

Nacionales 

Fomentar la Participación activa de 

la Cooperativa en varias 

asociaciones a Nivel Nacional e 

Internacional con el fin de celebrar 

acuerdos en beneficio de los 

asociados para el desarrollo 

continuo. 

Departamento Jurídico 

y Gerencia. 

Con los 

resultados de la 

primera 

evaluación de lo 

aplicado. 

30 de Junio 

de 2012 

Participaciones 

Activas. 

Convenios y 

Acciones 

emprendidas 

de los 

acuerdos 

celebrados 

Celebrar 

convenios con 

concesionarios 

Incentivar el desarrollo continuo de 

los socios mediante la celebración 

de contratos de crédito directo con 

concesionarios estratégicos. 

Departamento Jurídico, 

Departamento 

Financiero y Gerencia. 

Enero y Julio de 

cada ano 
jul-12 

Convenios 

celebrados 

Participantes 

activos en 

cada convenio 

Participar 

activamente de 

Planes de 

Chatarrizacion y 

Renovación de 

Parque automotor. 

Facilitar a los socios la participación 

activa en los planes impulsados por 

el gobierno para la adquisición, 

créditos y exoneraciones de 

vehículos para los socios. 

Departamento Jurídico, 

Departamento 

Financiero y Gerencia. 

Según Planes de 

Gobierno 
ene-12 

Grupos de 

Acción 

Participantes 

activos en 

cada convenio 

Fuente : Propia 

Elaborado Por: Javier Gavilanes 
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6.7.4.3.  Valores Corporativos 

 

El secreto para que funcione la Administración por Objetivos es hacer aquello en que 

todos creen, y creer en lo que se hace. 

 

El éxito verdadero no proviene de proclamar los valores, sino de ponerlos en práctica  

todos los días. 

 

El investigador asegura que tanto individualmente como a nivel de organización 

cooperativa la misión y la visión son el norte de la conducta, el mejoramiento integral 

de la calidad de vida de los asociados(as) y la comunidad, deberá estar orientado 

hacia: la honradez, el respeto, la solidaridad, la responsabilidad, la credibilidad, la 

equidad, el trabajo en equipo, la cooperación, la lealtad y la libertad. 

 

 Honradez: Los actos se fundamentarán en la rectitud y la integridad, 

dispensando a los usuarios y socios el mismo trato que se espera 

personalmente y con el compromiso a practicar los valores éticos-morales que 

se proyecten como modelo a la comunidad. 

 Respeto: Se otorgará a los colaboradores, asociados(as) y público en general 

un trato cortés, justo y equitativo, reconociendo sus aptitudes y 

contribuciones, mostrando el desacuerdo con ideas y no con personas y 

absteniéndose de buscar culpables, sino más bien identificar causas y formular 

soluciones. 

 Solidaridad: Se reconocerá que el bien individual está supeditado al bien 

colectivo, por lo que la ayuda mutua será el fundamento de la generación y 

prestación de servicios. Para ello es importante entender el punto de vista de 

los demás y comunicarse con ellos teniendo en cuenta sus necesidades y 

respondiendo con prontitud a sus solicitudes. 
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 Responsabilidad: Existirá el compromiso de dar lo mejor de las capacidades 

y a entender que toda acción humana es capaz de ser mejorada, bajo el 

principio de que la calidad y la excelencia sólo se lograrán en la medida en 

que se anticipe y cumpla con los requisitos de los asociados(as) y clientes, a 

través de procesos evolutivos. 

 Credibilidad: Las acciones deberán ser ejecutadas con sinceridad de manera 

que generen la confianza de propios y extraños. Para tal efecto, se dará a los 

asociados(as) y colaboradores información completa y veraz sobre todos los 

eventos que tengan impacto en nuestro desarrollo como empresa cooperativa. 

 Equidad: Se cree que cada persona merece ser tratada con respeto y dignidad, 

sin hacer caso de la raza, religión, sexo, origen, o puesto dentro de la empresa 

o fuera de ella. La imparcialidad y trato igualitario será la medida crítica a 

través de la cual se juzgará las acciones. 

 Trabajo en Equipo: El trabajo en equipo entre los directivos y colaboradores 

es fundamental para alcanzar los objetivos y proyecciones de la cooperativa, 

porque involucra a cada individuo aprovechando su talento personal y 

comprometiéndolo a realizar las tareas asignadas para  al bien común. 

 Cooperación: La cooperativa será fundamentada en la solidaridad y ayuda 

mutua, nuestras acciones se sustentarán en la participación de varias personas, 

respetando la voluntariedad, el control democrático, el afán de servicio, la 

capacitación constante, la colaboración con organizaciones similares y la 

distribución de beneficios en proporción a las operaciones que se hagan con la 

cooperativa. 

 Lealtad: Compromiso de práctica solidaria manteniendo informados y 

participando en todas las actividades que esta realice a todos los colaboradores 

y asociados, contribuyendo al crecimiento y desarrollo cooperativo. 
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 Libertad: Entender y defender la facultad adquirida por las personas que le 

permiten enfrentarse a los desmanes o abusos o el derecho de hacer o decir 

cuánto no sea contrario a la honra ajena. Donde termina el deber empieza el 

derecho. 

 

6.7.4.4. Despliegue del plan de implementación 

Para la implementación de cada una de las estrategias mencionadas a lo largo de la 

investigación, además se requerirá: 

 

 Políticas 

 

Las políticas de una empresa son lineamientos o normas sobre los cuales se 

desarrollan sus actividades. A continuación se detallan las principales políticas a 

aplicarse en la Cooperativa “Los Libertadores”: 

 

Políticas de Servicio 

 

Con el fin de garantizar el cumplimiento de los objetivos de la empresa, se han 

establecido como políticas de servicio: 

 

 Puntualidad.- El cumplimiento de los horarios en cada parada, así como la 

cobertura de servicio en los horarios y rutas establecidas por la 

administración. La ruta se considera prioridad fundamental para la 

cooperativa, por lo tanto no se admitirá retrasos que afecten a los usuarios así 

como a la imagen de la Institución. 
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 Limpieza.- Las unidades de transporte, así como las instalaciones de la 

Cooperativa se caracterizarán por el aseo interno y externo, siendo cada 

individuo responsable del buen manejo de sus instrumentos, materiales y 

espacios, se proveerá de un informe semanal a la comisión de vigilancia en el 

que consten las necesidades de adquisición, así como las mejoras que se 

requieren. No se permitirá la mala presentación de las mismas.  

Para el aseo interno de las unidades, la cooperativa creará un fondo común 

que permita la adquisición de materiales e insumos de aseo y ornato. 

 

 Uniforme.- Con el fin de brindar una mejor imagen de servicio al usuario, los 

choferes, controladores y dueños de las unidades deberán llevar uniforme, el 

mismo que deberá permanecer siempre en buen estado y absolutamente 

limpio. 

 

Políticas de personal 

 

La selección de personal, es decir, la aceptación de un chofer para una unidad 

cooperada, se la realizará luego de que los aspirantes han aprobado las 

correspondientes pruebas psicológicas y de aptitud. La cooperativa se encargará de 

supervisar el fiel cumplimiento de todos los beneficios que la ley estipula par el 

trabajo, así como también se encargará de estar al día en afiliaciones al IESS tanto 

para el socio como para su o sus colaboradores personales, valor que serán cobrados 

antes del 15 de cada mes para los correspondientes pagos, el socio es el encargado y 

responsable directo de informar al menos con 15 días de anticipación el personal que 

renuncie y se encuentre en proceso de ingreso para efectuar puntualmente los 

correspondientes avisos de entrada y salida. 
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Se ofrecen cursos de capacitación por parte de la cooperativa con temas relacionados 

al código de trabajo y la  ley  de Seguridad Social (IESS) para su conocimiento y 

control 

 

Los socios y los choferes de la Cooperativa “Los Libertadores” se someterán al 

siguiente proceso: 

 

Inducción.- Conocimiento de la cooperativa y sus principios, puesto de 

trabajo, rutas, horarios, niveles de supervisión. 

Capacitación técnica.- Seminarios semestrales sobre ley de tránsito, 

transporte terrestre y seguridad vial, código de trabajo y la  ley de Seguridad 

Social (IESS). 

Motivación y desarrollo.- Atención al cliente ornato y motivación personal. 

 

En resumen, la cooperativa tiene como política general realizar sus actividades dentro 

de lo estipulado por las leyes de la República y de acuerdo a normas éticas y morales 

vigentes. 

 

 Establecimiento de indicadores de gestión 

 

INDICADOR: Relación entre variables cuantitativas o cualitativas, que permiten 

observar la situación y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fenómeno 

observado, respecto de los objetivos y las metas previstas y las influencias esperadas. 

 

A partir del direccionamiento estratégico, la aplicación de la Administración por 

Objetivos y la caracterización de los procesos se diseñan los indicadores, cuya 

medición periódica permitirá establecer el grado de avance o logro de los objetivos 

trazados y de los resultados esperados del proceso. 
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 EFICIENCIA: Relación entre el resultado alcanzado y los resultados 

utilizados, con el menor costo posible, sin desmejorar el servicio. 

 EFICACIA: Grado en el que se realizan las actividades planificadas y se 

alcanzan los resultados previstos, logrando alcanzar la meta y el objetivo 

planteado. 

 EFECTIVIDAD: Medida del impacto de la gestión frente a las necesidades y 

expectativas de los usuarios, es decir, lograr los resultados esperados, con 

exactitud y sin ningún desperdicio de tiempo y dinero. 

 META: Es el nivel de referencia o valor cuantitativo que se establece a los 

objetivos y se reflejan en los reportes financieros. 

 FACTOR CRÍTICO DE ÉXITO (FCE): Aspectos que necesariamente se 

tienen que mantener bajo control para lograr el éxito de la gestión, actividades 

que demandan mayor esfuerzo o recursos o que por su naturaleza o 

importancia se consideran críticas para el éxito del objetivo identificado. Se 

mide el clima laboral y el servicio al cliente, servicios innovadores o valor 

agregado. 

 ECONOMÍA.- Llegar a cumplir el objetivo de rentabilidad y crecimiento 

financiero continuo. 

 

Documentos de referencia para ejecutar indicadores: 

 

 Contabilidad 

 Manuales de función 

 Tarjetas tiempo. 

 Test psicológicos, psicotécnicos aplicados al inicio y al final de cada ciclo. 

 Reglamentos internos 
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 Compromiso con los Clientes 

 

Cada colaborador deberá hacer su mejor esfuerzo y dar su mejor atención y servicio a 

los usuarios, mediante lo siguiente: 

 

 Teniendo siempre la mejor disposición de colaboración y lealtad hacia la 

cooperativa y sus afiliados y usuarios. 

 Utilizando frases de cortesía permanente al inicio y final de la prestación del 

servicio. 

 Informando de las paradas específicas que realizará en el recorrido planteado. 

 Ofrecer a los usuarios un trato preferencial, en forma exclusiva y 

personificada; ser cortes, sin tutearlo.  

 Precautelar el efectivo goce de los derechos de las mujeres embarazadas, 

mujeres con niños, personas de la tercera edad, discapacitados, promoviendo 

un trato amable, el espacio reservado para cada caso y el descuento respectivo 

en su pasaje. 

 Organizar sus rutas y horarios con el fin de mantener en el recorrido velocidad 

constante con el fin de no maltratar al usuario. 

 Tomar en cuenta los reclamos de los usuarios para resolverlos en forma 

inmediata, enfocándose en superar las expectativas y garantizando su 

frecuencia de uso. 

 Diseñar los medios como tarjetas prepago para el uso continuo de pasajes con 

el fin de disminuir el tiempo de cobro. 

 

Son deberes de todo colaborador de la Cooperativa los siguientes: 

 

 Guardar respeto pleno a todos los colaboradores, socios y Directivos de la 

Cooperativa. 

 Ofrecer el trato que considere merecer de los demás. 
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 Ejercer su cargo con rectitud, honradez y eficiencia. 

 Conservar una apariencia y comportamiento decoroso, teniendo en cuenta que 

constituye la principal imagen de los servicios y beneficios que ofrece la 

Cooperativa. 

 Abstenerse de pedir o recibir favores o dádivas para justificación de faltas a 

sesiones, deportes, o actividades obligatorias, así como para la tramitación de 

papeles en general. 

 Ser amplio en sus relaciones laborales con otros compañeros, colaborando en 

sus acciones, imprimiendo optimismo y tratando de transmitirlo. 

 Abstenerse de hacer o inducir críticas contra sus compañeros y no utilizar 

sobrenombres. 

 

Todo colaborador de la Cooperativa mantendrá el comportamiento siguiente: 

 

 Tener una actitud amistosa, de ayuda abierta y cálida hacia cualquier persona 

que visite la cooperativa o sea usuario del servicio. 

 Cada vez que termine un contacto con un usuario, cualquiera que haya sido el 

motivo, decirle "muchas gracias por permitirnos servirle" o una frase 

parecida. 

 Comprometerse seriamente a que los afiliados nunca abandonen la 

Cooperativa sintiéndose disgustados o defraudados. 

 Preocuparse por dejar, desde un principio y en cada contacto, una impresión 

positiva que ayudará a lograr mejores resultados y al crecimiento sólido de la 

cooperativa. 

 Manejar eficaz y positivamente las situaciones de tensión que en ocasiones se 

producen con los afiliados. 
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Compromiso Cooperativo 

 

El compromiso de la Cooperativa “Los Libertadores” en concordancia con la 

aplicación directa de la administración por objetivos propuesta con la presente 

investigación, desarrollará las siguientes acciones estratégicas que se encuentran 

dentro de su alcance por tener concordancia con el Estatuto de Constitución y que no 

han sido impulsadas por ninguna directiva en los años de funcionamiento que esta 

tiene, por lo que se espera llegar a liderar el mercado y obtener mayores y mejores 

beneficios para sus socios y la colectividad. 

 

1. En el Largo Plazo expandir sus servicios con medidas complementarias como el 

servicio de reparación y mantenimiento a los vehículos de propiedad de la 

Cooperativa, de los asociados y del público en general para lo cual se 

establecerán los centros o talleres que sean necesarios. 

2. Establecer y administrar estaciones de venta de combustible, lubricante y demás 

productos derivados del petróleo para los asociados y público en general. 

3. Establecer y administrar almacenes de venta de repuestos, accesorios y 

cualquier otro artículo o producto, para los asociados y público en general. 

4. Administrar la operación de los vehículos de la Cooperativa y los de los 

asociados de conformidad con las reglamentaciones internas. 

5. Servir de Aval o garante de aquellos asociados que realizan operaciones de 

financiamiento con instituciones financieras para la adquisición de unidades 

vehiculares, previa reglamentación la Junta de Directores. 

6. Administrar la operación de aquellos vehículos asociados y terceros que de 

conformidad con el contrato que se firme incumplan sus obligaciones, según el 

Aval descrito en el numeral anterior. 

7. Administrar, actualizar, legalizar los permisos de operación de los vehículos de 

los asociados y terceros cuando voluntariamente estos la solicitan a la 

administración de la cooperativa. 
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 Los cooperados cancelarán únicamente los costos legales que se originen del 

trámite, mientras que los externos cancelaran valores de tramitación, aparte de 

los originados por las especies valoradas y cancelaciones obligatorias. 

8. Adquirir bienes raíces que sean necesarios y apropiados para el mejor 

funcionamiento de la cooperativa. 

9. Contraer préstamos con instituciones crediticias nacionales o internacionales 

públicas o privadas para cumplir con cualquiera de los objetivos cooperativos. 

10. Hipotecar, arrendar, vender o de cualquier otra forma, enajenar sus propiedades 

en miras de mejorar, ampliar o crear servicios. 

11. Organizar el trabajo de los transportistas asociados a la cooperativa, procurando 

fuentes de ingreso a sus asociados. 

12. Gestionar la concesión de líneas, rutas, piqueras, terminales y zonas de trabajos, 

ante la Autoridad de transporte competente. 

13. Realizar cualquier otra actividad lícita y compatible con su naturaleza. 

 

6.7.5 Capacitación al Personal y Comunicación de Resultados. 

 

Una vez concluida la investigación y presentada para la aprobación se proseguirá a 

capacitar al personal que tomara parte del cambio estratégico y se lo realizara por 

niveles, directivos, socios, administrativos, y personas afines como choferes y 

contratistas con el fin de vincular a cada uno en el cumplimiento total de las 

alternativas planteadas según los planes de acción propuestos . 

 

 

 

 

 

 



159 

6.7.6.  Plan de Evaluación 

Es necesario evaluar periódicamente las acciones tomadas con el fin de solucionar los 

problemas que se generan en la empresa, por lo que se propone la siguiente matriz de 

evaluación para el respectivo seguimiento: 

Tabla 40 Plan de Evaluación 

Nº ÍTEMS ACTIVIDAD 

1 ¿Qué evaluar? 

El servicio de calidad. 

Los resultados financieros 

Los procesos internos 

2 ¿Por qué evaluar? 

Porque se debe solucionar el problema de servicios de calidad, a fin 

asegurar la integridad e imagen de la cooperativa “Los 

Libertadores”. 

Ya que se requiere un crecimiento continuo para permanecer en el 

mercado. 

En busca de reingenierías y control. 

3 ¿Para qué evaluar? 
Verificar el cumplimiento de aplicación del plan estratégico. 

Medir el nivel de satisfacción que tenga la sociedad en general. 

4 ¿Con qué criterios? 

Eficiencia 

Eficacia 

Efectividad 

Meta 

Factor crítico de éxito (FCE): 

Economía 

5 Indicadores 
Cuantitativo y cualitativos, a fin de alcanzar al 100% de 

satisfacción del usuario. 

6 ¿Quién evalúa? Investigador, Consejo de Vigilancia, Consejo de Administración. 

7 ¿Cuándo evaluar? 
En forma cuatrimestral, meses en los cuales se verificarán ventajas 

o desventajas de la propuesta. 

8 ¿Con qué evaluar? 

Encuestas dirigidas al usuario, socios y personal administrativo. 

Evaluación interna del personal 

Test psicológicos y psicotécnicos 

Fichas e informes económicos 

Fuente: Propia     Elaborado por: Javier Gavilanes 
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6.8. ADMINISTRACIÓN 

 

6.8.1. Análisis de la Estructura Administrativa de la Cooperativa de Transporte 

Urbano “LOS LIBERTADORES” 

 

La administración y ejecución del proyecto será realizada por todos los funcionarios 

que se encuentren relacionados con la Administración por Objetivos: 

 

 Nivel Directivo  

 Gerente General 

 Recaudación 

 Contabilidad 

 Administración 

 

Los funcionarios indicados son responsables de la implementación y ejecución de la 

Administración por Objetivos de acuerdo a los valores planificados y efectuar los 

cambios de partida o los cambios que sean necesarios para la aplicación de los 

mismos. 

 

En la práctica es muy difícil que se cumpla el ciento por ciento de lo planificado, por 

lo tanto y de acuerdo a las circunstancias, la Administración por Objetivos puede ser 

factible de modificaciones, para responder a las variaciones que pueden producirse 

durante la ejecución. 

 

Cualquier modificación o transferencia de partidas tendrán que ser autorizadas por la 

Junta General de Socios. 
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6.9. PREVISIÓN DE LA EVALUACIÓN 

Es necesario evaluar periódicamente las acciones tomadas con el fin de solucionar los 

problemas que se generan en la Empresa, por lo que propone la siguiente matriz de 

evaluación para el respectivo seguimiento: 

 

6.9.1. Previsión de la Evaluación 

Tabla 41 Previsión de la Evaluación 

CARGOS 
OBJETIVO DE LA 

EVALUACIÓN 
MOMENTO DE LA EVALUACIÓN 

 Consejo de 

Vigilancia, directores. 

 Gerentes 

Diseñar y Aplicar las 

estrategias de la 

Administración por Objetivos. 

Una vez puesta en marcha la 

propuesta en la Empresa 

 Colaboradores 

(empleados) 

Asignar funciones, alcance de 

responsabilidades y objetivos. 

Después de la evaluación de 

funciones y de objetivos en la 

Administración por Objetivos. 

 Investigador 

1. Evaluar Riesgos 

2. Implementar la 

Administración por 

Objetivos 

3. Elaborar y socializar el 

plan estratégico de la 

Cooperativa de Transporte 

Urbano “LOS 

LIBERTADORES” 

4. Capacitar al personal 

5. Evaluar y dar seguimiento 

a la propuesta puesta en 

marcha. 

1. Inmediato a la aplicación de 

encuestas. 

2. Después de la obtención de los 

resultados de la evaluación. 

3. Una vez asignadas las funciones 

específicas. 

4. Durante la ejecución de la 

Propuesta. 

5. Finalizado el proceso de 

implementación. 

 Asesor 
Evaluar la viabilidad y 

ejecución de la propuesta. 
Presentada la propuesta total 

Fuente: Propia     Elaborado por: Javier Gavilanes 
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6.9.2. Evaluación 

 

Tabla 42 Evaluación 

QUÉ PARA QUÉ CÓMO CON QUÉ 

Colaboradores Descubrir las debilidades existentes. 

Verificando que los procedimientos se 

enmarquen a los principios 

Administración por Objetivos. 

Cuestionarios 

Nivel Directivo 

Establecer cumplimiento o 

incumplimiento de objetivos y 

políticas internas. 

Comprobando la existencia de 

reglamentos internos valorando el nivel 

de aplicación de los mismos. 

Cuestionarios 

Ficha de observación 

Documentos 

Contables 
Determinar diferencia substanciales. 

Aplicación de Técnicas Contables según 

PCGA 
Ficha de Observación 

Planificación 

Estratégica 
Conocer los objetivos de la empresa. 

Evaluación de cumplimiento de Misión y 

Visión. 
Cuestionarios 

Proceso de 

Reclutamiento 
Evaluar el desempeño. 

Comparando los resultados de los Test 

con el desempeño en cada puesto de 

trabajo y su evolución. 

Ficha de Observación 

Fuente: Propia 

Elaborado por: Javier Gavilanes    
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UNIVERSIDAD TÉCNICA DE AMBATO 

FACULTAD DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA 

Carrera de Contabilidad y Auditoria 

ENCUESTA  A001 

 

Tema: La administración por objetivos y su impacto en la gestión financiera de la 

Cooperativa de Transporte Urbano Los Libertadores, 2010 

 

Objetivo: Aplicar la administración por objetivos mediante el análisis económico  en 

la Cooperativa de Transporte Urbano “Los libertadores” con el fin de establecer una 

correcta Gestión Financiera 
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Señores: Nivel  Administrativo 

 

N° PREGUNTA SI NO 

1 ¿Considera que la gestión financiera es eficiente  sin la 

aplicación de herramientas administrativas? ¿ 

  

2 ¿A través de la interpretación de estados financieros se 

podrá establecer nuevos objetivos? 

  

3 ¿Considera Usted que la proyección de nuevos objetivos 

permitirá  la reducción de debilidades de la cooperativa 

con respecto a la gestión financiera? 

  

4 ¿Ha observado usted si los objetivos establecidos se 

cumplen? 

  

5 Cree usted que los objetivos planteados están bien 

enfocados de acuerdo con la visión empresarial? 

  

6 ¿Considera que a través de la Administración por 

Objetivos se pueda viabilizar el cumplimiento de la 

misión y visión para la Cooperativa? 

  

7 ¿Es indispensable aplicar la administración por objetivos 

para optimizar el uso de los recursos? 

  

8 ¿Cree que al cumplir con las metas organizacionales se 

pueda llegar a una buena toma de decisiones a través de la 

corrección de errores? 

  

9 ¿Cree que al alcanzar los objetivos planteados se logre 

una mejor valuación financiera? 

  

10 ¿Se maneja un control adecuado de la gestión financiera 

en la Cooperativa? 
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UNIVERSIDAD TÉCNICA DE AMBATO 

FACULTAD DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA 

Carrera De Contabilidad Y Auditoria 

ENCUESTA   B001 

 

Tema: La administración por objetivos y su impacto en la gestión financiera de la 

Cooperativa de Transporte Urbano Los Libertadores año 2010. 

 

Objetivo: Aplicar la administración por objetivos mediante el análisis económico  en 

la Cooperativa de Transporte Urbano “Los libertadores” con el fin de establecer una 

correcta Gestión Financiera 

 

Señores socios: Lea detenidamente cada pregunta y marque con una X el casillero 

que considere correcto: 

 



i 

 

N° PREGUNTA SI NO 

1 Cree Ud. importante la aplicación de la Administración 

por Objetivos para una mejor gestión administrativa? 

  

2 ¿Cree Ud. importante la aplicación de la Administración 

por Objetivos  para mejorar la gestión administrativa? 

  

3 ¿Es indispensable aplicar la administración por objetivos 

para optimizar el uso de los recursos? 

  

4 ¿Considera que a través de la  Administración por 

Objetivos se obtendrá un mejor control de la Gestión 

Financiera  de la Cooperativa? 

  

5 ¿Cree que al alcanzar los objetivos planteados se logre 

una mejor valuación financiera? 

  

6 ¿Piensa que la Administración por Objetivos  permitirá 

obtener resultados positivos de crecimiento continuo en la 

Gestión Financiera? 

  

7 ¿Ha observado Ud. Si los objetivos establecidos se 

cumplen? 

  

8 ¿Considera que al cumplir con las metas organizacionales 

se puede llegar a una buena toma de decisiones? 

  

9 ¿Cree que es necesario un proceso de rendición de 

cuentas con respecto a la Gestión Financiera? 

  

10 ¿Está de acuerdo que se planteen objetivos a corto y largo 

plazo? 

  

 

 

 


