
85
Ge

st
ió

n,
 a

ud
ito

ría
 y

 e
st

ra
te

gi
as

 e
m

pr
es

ar
ia

le
s 

pa
ra

 e
l d

es
ar

ro
llo

 s
os

te
ni

bl
e

Jenny Paola Guerrero-Pacheco1

Gabriela Belén Avila-Pacheco1

Cristina Monserrath Pacheco-Gutiérrez1

Juan Carlos Erazo-Álvarez1

1 Universidad Católica de Cuenca. Ecuador.

DOI: https://doi.org/10.64092/ZTOF5789 

3.1. Auditoría de gestión en ventas: enfoque 
estratégico y operativo
La auditoría de gestión en ventas es una herramienta para fortalecer 
la eficiencia y competitividad empresarial, ya que permite evaluar 
de manera integral el desempeño estratégico y operativo. Desde lo 
estratégico, se analiza la alineación de los objetivos y planes con el 
entorno y la misión organizacional, asegurando ventajas competitivas 
sostenibles. En el ámbito operativo, se revisa la aplicación práctica 
de las estrategias, evaluando procesos, recursos y actividades 
diarias para verificar su coherencia con los objetivos planteados. 
La combinación de ambos enfoques permite mantener consistencia 
entre la planificación y la ejecución, optimizar recursos, adaptarse 
a los cambios del entorno y fortalecer la competitividad de la 
organización (Ramón et al., 2024).

De acuerdo con Zambrano et al (2021) la auditoría de 
gestión se presenta como un instrumento para evaluar 
el desempeño de las organizaciones, pues permite 
analizar de manera integral la eficiencia y efectividad 
de los procesos administrativos y operativos. Este tipo 
de auditoría se enfoca en revisar el cumplimiento de 
los objetivos institucionales, el uso adecuado de los 
recursos, y también busca valorar la calidad de los bienes, 
servicios u obras generadas, así como el impacto social 

03.
Aplicación del cuadro de mando Integral 
como herramienta de auditoría de gestión 
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y económico que estas producen. En este aspecto, su 
aplicación en los procesos administrativos constituye 
un soporte esencial para la transparencia, la toma de 
decisiones y la mejora continua (Montaño et al., 2020).

En este contexto, la auditoría de gestión se entiende 
como un proceso sistemático y supervisado que tiene 
por finalidad evaluar la eficacia, eficiencia y economía 
del control interno y de las actividades organizacionales. 
A través de la verificación del cumplimiento de criterios 
establecidos, permite identificar áreas de mejora, 
optimizar el uso de recursos, reducir costos y aportar 
información relevante para la toma de decisiones 
estratégicas, mediante un análisis integral de los 
procesos, recursos y resultados de la entidad (Cañar y 
Torres, 2024).

Es así que la importancia del control interno radica 
en que constituye un pilar indispensable para la 
sostenibilidad y competitividad de las organizaciones. 
Un sistema sólido de control interno no solo brinda 
confianza a inversionistas, accionistas y otras partes 
interesadas, sino que también se convierte en un factor 
clave para mejorar el desempeño comercial y garantizar 
la permanencia en el mercado. Asimismo, al fortalecer 
la gestión administrativa, contable, fiscal y financiera, 
permite reducir riesgos, incrementar la transparencia 
y asegurar un desarrollo corporativo alineado con 
las mejores prácticas de gobierno corporativo a nivel 
internacional (Comendeiro, 2021).

Dentro de este marco, el control interno se configura como 
un elemento esencial para el adecuado funcionamiento 
de la organización, al permitir examinar la eficiencia y 
eficacia de las actividades, garantizar la confiabilidad 
de los registros y asegurar la correcta aplicación de las 
políticas y normativas internas. De esta forma, fortalece 
la autonomía de las unidades operativas, promueve 
la importancia de la supervisión interna y fomenta la 
responsabilidad en la gestión, contribuyendo a mantener 
el orden, la seguridad y la transparencia en el desarrollo 
de las operaciones (Cañar y Torres, 2024).
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De esta manera se puede afirmar que la auditoría de 
gestión y el control interno constituyen elementos 
vitales para fortalecer la administración organizacional, 
debido a que permiten evaluar de manera integral 
aspectos primordiales como la planificación, dirección, 
organización, coordinación y control. En el ámbito 
comercial, estos mecanismos adquieren mayor 
relevancia al reflejarse directamente en la estructura y 
desempeño económico de la entidad, siendo indicadores 
de su desarrollo y consolidación. A pesar de ello, solo un 
porcentaje limitado de instituciones realiza auditorías de 
manera constante en sus procesos, lo que evidencia una 
práctica parcial y con presencia media en la efectividad 
del control. Los factores como la gestión del cambio y la 
comunicación interna refuerzan la necesidad de fortalecer 
las acciones de control para reducir riesgos y optimizar 
decisiones. De esta manera, la auditoría de gestión a 
más de asegurar la correcta ejecución de la gestión, e 
también se convierte en un elemento En la auditoría de 
gestión, uno de los métodos más utilizados es el control 
de mando integral (CMI), el cual permite articular de 
manera sistemática los objetivos estratégicos con los 
resultados operativos. Este enfoque posibilita evaluar 
el desempeño organizacional desde una perspectiva 
equilibrada, considerando los indicadores financieros y 
los aspectos relacionados con los procesos internos, la 
satisfacción del cliente, la innovación y el aprendizaje 
organizacional. 

Dentro de este enfoque, el CMI, reconocido 
internacionalmente como balanced scorecard, se 
destaca como un modelo estratégico de gran relevancia 
para la gestión organizacional. Propuesto por Robert 
Kaplan y David Norton, su propósito es traducir la 
estrategia en objetivos claros y medibles que puedan 
comunicarse, ejecutarse y evaluarse en todos los niveles 
de la organización. El modelo se sostiene en cuatro 
perspectivas interrelacionadas: la financiera, orientada 
al análisis de rentabilidad y sostenibilidad económica; 
la de clientes, que recoge la percepción y satisfacción 
del mercado; la de procesos internos, centrada en la 
eficiencia de las operaciones; y la de aprendizaje y 
crecimiento, enfocada en el desarrollo de capacidades 
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del talento humano. Estas dimensiones brindan una visión 
integral que enlaza la estrategia con la gestión diaria, 
equilibrando resultados inmediatos con sostenibilidad 
futura (Pérez et al., 2022).

El CMI se proyecta más allá de un conjunto de indicadores 
y se convierte en un sistema de gestión estratégica que 
organiza la información del desempeño y la transforma 
en un recurso para la toma de decisiones. Mediante 
el uso de métricas cuantitativas y cualitativas, permite 
comparar resultados alcanzados con las metas previstas, 
identificar desviaciones y establecer medidas correctivas 
que favorezcan la mejora continua. Su alcance no se 
limita al control de indicadores, ya que se incorpora de 
manera integral al proceso de administración estratégica 
como un mecanismo de seguimiento constante que 
enlaza la planeación con la ejecución. De esta forma, 
contribuye a mantener coherencia entre los objetivos 
definidos y las acciones implementadas, al tiempo que 
fortalece la capacidad de adaptación de la organización 
en escenarios de alta competitividad (Ramírez , 2021).

El CMI también se configura como una herramienta 
práctica para la alineación de los objetivos generales 
con las metas específicas de cada área. En el ámbito de 
las ventas, por ejemplo, posibilita que las acciones se 
desarrollen en concordancia con la visión institucional, 
orientando los esfuerzos de los equipos hacia un propósito 
común. La perspectiva del cliente facilita comprender 
necesidades y diseñar estrategias comerciales que 
incrementen la satisfacción y fidelización, mientras que 
la dimensión de procesos internos favorece la eficiencia 
y la productividad. A ello se suma la perspectiva de 
aprendizaje y crecimiento, que impulsa la capacitación 
del personal y la innovación en la gestión, y un sistema 
de seguimiento que permite evaluar resultados y realizar 
ajustes oportunos. En conjunto, el modelo se presenta 
como un marco de referencia integral que vincula la 
estrategia con la práctica organizacional y abre el 
camino hacia la consolidación de una gestión sostenible 
(Ramírez , 2021).

Desde este punto de vista, la evaluación de la gestión 
aplicada al área de ventas adquiere especial relevancia, 
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al enfocarse en el análisis sistemático de las actividades, 
recursos y resultados vinculados con la gestión comercial 
de una organización. Su finalidad es identificar fortalezas, 
debilidades, oportunidades y amenazas, promoviendo 
un uso más eficiente de los recursos y potenciando 
la efectividad de las estrategias de ventas. De esta 
manera, se contribuye al fortalecimiento de políticas, 
procedimientos y herramientas, asegurando coherencia 
entre la planificación y la ejecución operativa, lo que a su 
vez favorece la productividad, la satisfacción del cliente 
y la rentabilidad empresarial (Vázquez y Flores, 2025).

3.2. Estudio de caso: Evaluación de la gestión 
y control interno en el área de ventas de 
Maskerade
Con el propósito de evidenciar la aplicación práctica 
de una auditoría de gestión, se expone un estudio 
de caso en la empresa Maskerade en la ciudad de 
Cuenca, enfocado en la evaluación de la eficiencia y 
transparencia de su proceso comercial. La auditoría 
tiene como objetivo verificar que las transacciones de 
ventas, la atención al cliente y la entrega de productos 
se desarrollen de acuerdo con los procedimientos 
internos, respetando los plazos establecidos y contando 
con la documentación respaldatoria correspondiente. 
Se consideran aspectos como la gestión de clientes, 
los controles internos, la existencia de políticas formales 
de ventas y la segregación de funciones en el área 
comercial, destacando la importancia de garantizar el 
cumplimiento de los procesos de facturación, entrega y 
seguimiento postventa, a fin de identificar oportunidades 
de mejora y asegurar estándares de calidad y eficiencia.

Aplicación práctica

	• Fase del estudio del entorno operativo
Maskerade, anteriormente conocida como “La Casa del 
Disfraz”, es una empresa cuencana fundada en 1992 que 
se ha consolidado como un referente en la confección, 
alquiler y venta de disfraces en el Ecuador. Con más 
de treinta años de experiencia, ha logrado trascender 
más allá del ámbito comercial para convertirse en un 
espacio de creatividad, tradición y cultura, proyectando 
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la identidad cuencana y nacional a través de cada uno 
de sus trajes.

Desde sus inicios, Maskerade ha mantenido un firme 
compromiso con la calidad y la autenticidad, elaborando 
disfraces con materiales cuidadosamente seleccionados 
y bajo procesos de confección realizados por manos 
ecuatorianas. Este detalle artesanal garantiza que cada 
prenda conserve originalidad, durabilidad y un alto valor 
simbólico. En este sentido, la empresa ha demostrado 
que un disfraz no es únicamente un accesorio festivo, 
sino también una expresión cultural que transmite 
historia, identidad y tradición (Figura 3.1).

 
Figura 3.1.Herencia cultural de la Sierra ecuatoriana.

En la actualidad, la empresa cuenta con un catálogo de 
más de 15.000 disfraces, lo que le permite atender a 
públicos diversos; desde niños hasta adultos, y desde 
clientes individuales hasta instituciones educativas, 
culturales y empresariales. Esta amplitud de oferta abarca 
temáticas variadas, incluyendo disfraces de personajes 
históricos, culturales, tradicionales y de tendencia, lo 
que facilita su adaptación a celebraciones religiosas, 
familiares, desfiles, festividades cívicas, carnavales, 
eventos escolares y corporativos (Figura 3.2).
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Figura 3.2. Ecos del pasado: damas del tiempo colonial.

El lema que guía su accionar, “momentos únicos y 
disfraces increíbles”, refleja la esencia de Maskerade: 
la creación de experiencias memorables para cada 
ocasión. El servicio que brinda va mucho más allá de 
la simple entrega de un traje, pues incluye asesoría 
personalizada, adaptaciones en diseño, confección 
a medida, servicios de cuidado y mantenimiento, 
y la posibilidad de complementar cada disfraz con 
accesorios y maquillaje.

La estructura organizativa se ha consolidado con 
el paso de los años y está respaldada por un equipo 
multidisciplinario que garantiza un servicio integral. La 
empresa combina creatividad, calidad y eficiencia en 
cada etapa: desde la atención al cliente, asesorando en 
la elección del disfraz y gestionando todo el proceso de 
alquiler o compra, hasta la producción, donde las ideas 
se materializan en disfraces únicos que cumplen con 
altos estándares de calidad, asegurando experiencias 
memorables y operaciones sostenibles.

El impacto de Maskerade no se limita al ámbito económico 
o empresarial. La organización ha asumido el papel de 
promotor cultural, integrando en sus diseños elementos 
inspirados en las tradiciones cuencanas y ecuatorianas, 
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contribuyendo así a la difusión de manifestaciones 
culturales tangibles e intangibles. Gracias a este 
enfoque, cada disfraz se convierte en un medio para 
mantener viva la memoria colectiva, fomentar el orgullo 
por la identidad local y transmitir valores patrimoniales a 
las nuevas generaciones (Figura 3.3).

 
Figura 3.3. Tradición y patrimonio textil.

A lo largo de su trayectoria, la empresa ha sabido 
adaptarse a los desafíos del mercado. La creciente 
competencia, la dependencia de temporadas festivas 
y la llegada de disfraces importados a bajo costo han 
sido retos importantes. Sin embargo, Maskerade ha 
respondido con innovación, diversificación de servicios 
y fortalecimiento de su presencia digital. Hoy en día 
desarrolla estrategias de venta en línea, reservas 
digitales y entregas a domicilio, lo que le ha permitido 
expandirse más allá de su espacio físico y responder a 
las nuevas dinámicas de consumo.

La visión de la empresa se proyecta hacia el futuro con la 
meta de consolidarse como la empresa líder en disfraces 
a nivel nacional, manteniendo siempre el equilibrio entre 
tradición e innovación. Su compromiso con la excelencia, 
la cultura y la satisfacción del cliente la posiciona como 
una institución sólida y en constante evolución.

En definitiva, Maskerade es mucho más que un negocio 
de disfraces: es un espacio de encuentro entre la 
creatividad y la tradición, donde cada prenda se 
convierte en un vehículo para vivir experiencias únicas 
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e inolvidables. Su historia, construida con esfuerzo y 
dedicación desde 1992, constituye un ejemplo de cómo 
el arte, la cultura y el emprendimiento pueden unirse para 
enriquecer la vida social y cultural de una comunidad.

	• Fase de planificación

Motivo del examen 
La presente auditoría de gestión al departamento de 
ventas de la empresa Maskerade tiene como propósito 
fundamental evaluar la eficiencia, eficacia y economía 
de sus operaciones, además de determinar el grado de 
cumplimiento de los controles internos establecidos.

Objetivos del examen
Evaluar la aplicación de los procedimientos establecidos 
para el proceso de ventas.

Verificar que la determinación, registro y depósito de los 
ingresos se haya realizado correctamente y cuente con 
la documentación de respaldo pertinente.

Determinar el nivel de eficiencia y eficacia en el uso de 
los procedimientos operativos en el departamento de 
ventas.

Alcance del examen
El alcance de la auditoría de gestión se limita al 
Departamento de Ventas de la empresa Maskerade. El 
período sujeto a examen es el comprendido entre el 1 de 
enero y el 31 de diciembre de 2024.

Enfoque de la auditoría
Auditoría orientada hacia la eficacia en los aspectos 
operativos, financieros y control interno de las actividades 
del departamento de ventas.

Componente auditado
El componente auditado fue ventas.

Indicadores utilizados: con la finalidad de medir la 
eficiencia de la gestión del área de ventas se aplicaron 
diferentes indicadores (Tabla 3.1).
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La tabla detalla los indicadores de 
rendimiento (KPI) relacionados con 
la eficiencia laboral, la gestión de 
ventas y el control financiero, con el 
objetivo de medir el cumplimiento 
de metas y la sostenibilidad 
operativa del área comercial.

	• Fase de análisis preliminar

Información de la entidad
La misión de Maskerade es 
fomentar la tradición y vinculación 
de las artes escénicas ecuatorianas 
y de distintas culturas del mundo, 
mediante la pasión que representa 
el arte de vestir a usuarios, con 
la más alta calidad de disfraces, 
convirtiendo su ilusión en realidad.

En cuanto a su visión, la organización 
aspira a ser un referente cultural, 
mediante la vinculación y fomento 
al desarrollo de eventos dentro 
del ámbito artístico, mejorando 
continuamente los estándares de 
calidad y diseño.

Aunque la empresa no dispone 
de un análisis FODA previamente 
sistematizado, el proceso de 
auditoría de gestión permitió 
elaborar dicho instrumento aplicado 
al componente evaluado. Este 
análisis constituye una herramienta 
de diagnóstico estratégico 
que facilita la identificación y 
comprensión de las fortalezas, 
oportunidades, debilidades y 
amenazas que influyen en el 
desempeño organizacional y en su 
interacción con el entorno (Tabla 
3.2).
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Tabla 3.2. Análisis FODA de Maskerade.

La tabla presenta el análisis FODA correspondiente al 
componente ventas, donde se identifican las fortalezas, 
oportunidades, debilidades y amenazas que inciden en 
su gestión.

Base legal
Como parte de la revisión legal y documental, se verificó 
que la empresa cuenta con su respectiva inscripción 
en el Registro Único de Contribuyentes (RUC) emitido 
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por el Servicio de Rentas Internas (SRI), con fecha de 
inicio de actividades el 31 de agosto de 1998, lo que 
evidencia que opera de manera formal y bajo el marco 
legal vigente desde hace más de dos décadas.

Actividad económica
Maskerade, es un negocio cuencano comprometido con 
llevar a las manos de sus clientes los mejores disfraces 
realizados por manos ecuatorianas que cuidan cada 
detalle en su confección, sobre todo, con un alto sentido 
de identidad cultural.

Estructura orgánica
La estructura orgánica de Maskerade, determina la 
organización jerárquica del talento humano de los 
distintos niveles de la empresa.

Figura 3.4. Estructura orgánica de Maskerade.

La figura 3.4 ilustra la distribución jerárquica y funcional 
del personal de Maskerade, evidenciando una estructura 
organizacional de tipo lineal.
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Objetivo de la entidad
Maskerade no tiene establecido un objetivo general 
institucional.

Financiamiento de la entidad
El financiamiento de la entidad es de carácter privado, 
lo que posibilita una administración de recursos 
independiente y adaptable a sus necesidades.

Funcionarios Principales
La responsabilidad principal en la gestión de la empresa 
corresponde al Representante Legal, Administrador y 
Contador.

	• Fase de ejecución

Tabla 3.3. Programa de auditoría.

Días programados y fechas de intervención

Días programa-
dos y fechas de 

intervención

Días calendario 

Días ca-
lendario 
super-
visores 
(30%)

Días ca-
lendario 

equi-
po de 

auditoría

Desde Hasta

I Planificación y 
programación:     

  - Programado 
30% 2 7 12/7/2025 17/7/2025

II Trabajo de 
campo:     

  - Programado 
50% 4 11 18/7/2025 28/7/2025

III Comunicación 
de resultados:     

  - Programado 
20% 1 4 29/7/2025 2/8/2025

 Total 7 22  
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Respon-
sable

Fase Actividad
Días 

calen-
dario

Días programados

Desde Hasta

Su
pe

rv
is

or
a

Pl
an

i-
fic

a-
ci

ón

R e v i s i ó n 
de la pla-
nificación

7 12/7/2025 17/7/2025

Ej
ec

u-
ci

ón

S u p e r v i -
sión de 
campo

11 18/7/2025 28/7/2025
C

om
un

ic
ac

ió
n 

de
 re

su
lta

do
s R e v i s i ó n 

comunica-
ción pro-
visional de 
resultados

4

29/7/2025 29/7/2025

R e v i s i ó n 
del borra-
dor del in-
forme

30/7/2025 30/7/2025

L e c t u r a 
bor rador 
de informe

2/8/2025 2/8/2025

Total 22

Res-
ponsa-

ble
Fase Actividad Días ca-

lendario Desde Hasta

A
ud

ito
ra

 je
fa

 d
e 

eq
ui

po

Pl
an

ifi
ca

ci
ón

Recopilación de 
información 2 12/7/2025 13/7/2025

Evaluación de 
control interno 1 14/7/2025 14/7/2025

Elaboración de 
matrices de ries-
gos, de enfoque 
y programas de 
trabajo

2 15/7/2025 16/7/2025

Elaboración me-
morando de pla-
nificación

2 17/7/2025 18/7/2025

Ej
ec

uc
ió

n Análisis del ciclo 
presupuestario 11 19/7/2025 29/7/2025

Elaboración de 
hojas de hallaz-
gos
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Revisión de los 
papeles de tra-
bajo y hojas de 
hallazgos de los 
auditores opera-
tivos

Redacción de 
comentarios del 
c o m p o n e n t e 
analizado

Revisión de la 
redacción de 
comentarios pre-
sentada por los 
auditores opera-
tivos

Referenciación 
papeles de tra-
bajo

C
om

un
ic

ac
ió

n 
de

 re
su

lta
do

s

Elaboración y 
entrega de co-
municación de 
resultados provi-
sionales

1 30/7/2025 30/7/2025

Elaboración de 
c o m e n t a r i o s , 
conclusiones y 
recomendacio-
nes sobre los 
hallazgos deter-
minados en el 
análisis.

1 31/7/2025 31/7/2025

Elaboración del 
borrador del in-
forme

1 1/8/2025 1/8/2025

Lectura de bo-
rrador de infor-
me 

1 2/8/2025 2/8/2025

Total 22   

La tabla 3.3 expone las actividades planificadas, 
ejecutadas y comunicadas en el marco de la auditoría de 
gestión aplicada al componente ventas de Maskerade, 
correspondientes al año 2024.
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Tabla 3.4. Matriz de evaluación del control 
interno – área de ventas.

Enfoque Elemento 
evaluado

Nivel de 
Riesgo

Nivel 
de 

Con-
fianza

Conclusión

Ambiente 
de control

Liderazgo y 
políticas co-
merciales

Medio Bajo

No hay estrate-
gias definidas ni 
evaluación de 
desempeño

E v a l u a -
ción de 
riesgos

Cuentas por 
cobrar y es-
tacionalidad

Alto Bajo

Riesgo financiero 
y falta de planifi-
cación fuera de 
temporada

Activida-
des de 
control

Procesos y 
atención al 
cliente

Medio Medio

Atención es efi-
caz, pero sin 
control sistemati-
zado

In fo r ma-
ción y co-
m u n i c a -
ción

Reportes y 
seguimiento 
de ventas

Bajo Medio
Existen reportes 
básicos sin análi-
sis estratégico

Superv i -
sión y me-
jora

Control de 
resultados y 
formación

Alto Bajo

No se impulsa 
mejora continua 
ni formación téc-
nica

KPIs aplicados con enfoque CMI – área de ventas

Pers-
pectiva KPI evaluado Situación 

actual Observación

F i n a n -
ciera

Ventas mensua-
les por tempo-
rada

Irregulares Falta planificación fuera 
de temporada alta

Porcentaje de 
ventas a crédito < 10%

Pocas ventas a crédito, 
pero sin seguimiento 
formal

R e n t a b i l i d a d 
por tipo de pro-
ducto

Variable
No se mide con preci-
sión ni se analizan cos-
tos por línea
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Pers-
pectiva KPI evaluado Situación 

actual Observación

Proce-
sos in-
ternos

Tiempo prome-
dio de atención 
al cliente

Adecuado 
en baja de-
manda

En temporada alta se 
genera saturación ope-
rativa

Tasa de devo-
luciones/recla-
mos

< 3% Buen resultado, pero sin 
registro sistemático

Cliente

Satisfacción del 
cliente No medida Falta de herramienta 

formal
Tasa de recom-
pra

No disponi-
ble

No existe control de 
clientes frecuentes

La tabla 3.4 presenta los resultados de la auditoría de 
gestión del componente de ventas de Maskerade, el 
análisis, correspondiente al año 2024, se realizó con 
enfoque estratégico y operativo, aplicando KPIs basados 
en el Cuadro de Mando Integral (CMI).

Tabla 3.5. Matriz de calificación de riesgo.

Resultados de factores examinados

Factura de venta

1
001-012-
23415

12/1/2024 45,00
1 traje de 
mayoral

Calle Auca-
piña Marta

45,00

2
001-014-
4737

8/2/2024 100,02
11 trajes 
de Grease 
baile

O y e r v i d 
Xavier

100,02

3
001-015-
1487

7/3/2024 10,00
1 traje de 
chola cuen-
cana

A l d e a s 
In fan t i l es 
SOS Ecua-
dor

10,00

4
001-015-
1771

15/4/2024 12,00
1 traje de 
Batman

Barros Ja-
come Jor-
ge

12,00

5
001-014-
5861

14/5/2024 22,01

1 traje Grea-
se baile 1 
traje bom-
bero

A r i z a g a 
B e l t r á n 
A n d r e a 
Alexandra

22,01

6
001-014-
6650

27/6/2024 11,00

1 traje prin-
cesa y el 
sapo - con-
de

Pauta Ale-
jandra

11,00
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7
001-013-
11575

18/7/2024 113,00

1 traje reina 
del sol 
4 trajes inca 
mujer 1 traje 
chola 

G u a m á n 
A g u a y z a 
Elvia Isabel

113,00

8
001-012-
26043

31/8/2024 42,00
5 trajes cho-
lo cuencano

M o s c o s o 
Peña Pablo 
Moisés

42,00

9
001-013-
11834

16/9/2024 14,00
1 traje de 
chola estili-
zada

Sumba Vi-
lla Luisa

14,00

10
001-012-
26673

31/10/2024 67,02

3 traje bru-
ja vestido 
1 traje de 
ministra de 
la obscuri-
dad 1 traje 
de bailarina 
1 traje de 
merlina

R u i l o v a 
G u z m á n 
Jennifer

67,02

11
001-011-
570

29/11/2024 22,00

1 traje de 
española 1 
traje de es-
pañol

Quito Gua-
mán Jessi-
ca Alexan-
dra

22,00

12
001-015-
3826

23/12/2024 50,00
1 traje de 
mayoral

C h i c a i -
sa Jerves 
Juan

50,00

13
001-012-
24408

25/4/2024 1.024,65
d i fe ren tes 
trajes

U e k e s t u -
dios Cía. 
Ltda.

1.024,65

TOTAL:  1.532,70 

Resultados de factores examinados

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Factura 
emitida

Re-
gistro 

contable
Control de inventario

Sistema 
informático

O
rd

en
 d

e 
pe

di
do

Em
is

ió
n 

de
 fa

ct
ur

a 

Fo
rm

a 
de

 p
ag

o

A
ut

or
iz

ac
ió

n 
en

 S
R

I

In
gr

es
o 

en
 c

aj
a

D
is

po
ni

bi
lid

ad
 

de
 

ex
is

te
nc

ia
s

Íte
m

 c
od

ifi
ca

do

A
lm

ac
en

am
ie

nt
o

R
es

po
ns

ab
le

G
ar

an
tía

D
oc

um
en

to
 p

re
im

pr
e-

so
 y

 n
um

er
ad

o

D
oc

um
en

to
s 

le
ga

li-
za

do
s

1 0 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 9

2 1 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 10
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3 0 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 9

4 0 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 9

5 0 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 9

6 0 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 9

7 1 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 10

8 0 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 9

9 0 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 9

10 1 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 10
11 0 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 9
12 0 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 9
13 1 1 0 1 1 0 1 1 0 0 1 1 8

4 13 12 13 13 0 13 13 0 12 13 13 119

Nivel de 
confianza

(NC)

Bajo 15%-50% Bajo
Riesgo de 
control 

(RC)

Moderado 51%-75% Moderado

Alto 76%-95% Alto

CT 119   

PT 156,00   

N/C 0,76 76% Alto

N/R 0,24 24% Bajo

La matriz de calificación (Tabla 3.5) presenta el 
análisis de riesgos aplicado al componente de ventas 
de Maskerade, con base en una muestra aleatoria de 
13 comprobantes de venta. La evaluación consideró 
aspectos indispensables del proceso relacionados con la 
emisión, registro, control y legalidad de las operaciones 
de venta.

Tabla 3.6. Matriz de evaluación y calificación 
de riesgos de auditoría.
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Compo-
nente y 

subcompo-
nente

Riesgo y su 
fundamento Con-

troles 
clave

Enfoque de auditoría

Inheren-
te Control

Pruebas 
de cumpli-

miento

Pruebas 
sustan-

tivas

In
gr

es
os

Ve
nt

as
 o

pe
ra

ci
on

al
es

Alto

D
ur

an
te

 e
l 1

 d
e 

en
er

o 
al

 3
1 

de
 d

ic
ie

m
br

e 
de

 2
02

4,
 la

 e
nt

id
ad

 h
a 

ge
ne

ra
-

do
 p

or
 c

on
ce

pt
o 

de
 in

gr
es

os
 p

or
 a

ct
iv

id
ad

 d
e 

al
qu

ile
r 

de
 2

8.
12

2 
di

sf
ra

-
ce

s 
un

 v
al

or
 d

e 
$ 

25
6 

59
5,

23
 y

 fu
er

on
 e

m
iti

da
s 

16
.2

98
 fa

ct
ur

as
 d

e 
ve

nt
a. Falta de 

control en 
las órdenes 
de pedido, 
por cuanto 
se determi-
nó que no 
se realiza 
para todas 
las ventas.

Sin con-
trol

Revisar la 
d o c u m e n -
tación que 
sustenta las 
dil igencias 
rea l izadas 
por la enti-
dad, en el 
alquiler del 
disfraz.

Se identifi-
có que no 
existe un 
control de 
inventarios 
diarios, por 
cuanto no 
se realiza 
un registro 
de ingreso 
y egreso de 
bodegas.

Sin con-
trol

Comprobar 
la existen-
cia de una 
segregación 
a d e c u a d a 
de funcio-
nes de au-
tor ización, 
c u s t o d i a 
y registro 
en la ad-
q u i s i c i ó n , 
recepción, 
almacenaje 
y despacho 
de existen-
cias.

C o t e -
jar las 
pruebas 
f í s i c a s 
c o n t r a 
la rela-
ción de 
inventa-
rios va-
luados y 
determi-
nar dife-
rencias

Se iden-
tificó que 
no existe 
un respon-
sable de 
inventario, 
por cuanto 
no existe 
un manual 
documen-
tado en la 
entidad, en 
el cual se 
especifique 
las funcio-
nes con 
respecto al 
cargo de 
los emplea-
dos.

Sin con-
trol

V e r i f i c a r 
la existen-
cia de ma-
nuales de 
f u n c i o n e s 
y proce-
d i m i e n t o s 
autorizados 
que definan 
de manera 
formal las 
re s p o n s a -
bilidades y 
f u n c i o n e s 
de los em-
pleados, de 
acuerdo al 
organigra-
ma institu-
cional
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Se deter-
minó que 
no se da 
un correcto 
seguimien-
to a cuen-
tas por co-
brar.

Sin con-
trol

C o m p r o -
bar que los 
recursos a 
recaudarse 
fueron noti-
ficados para 
su cobro 
de manera 
oportuna, a 
través de la 
revisión de 
la informa-
ción sumi-
nistrada por 
los registros 
contables y 
el reconoci-
miento del 
derecho al 
cobro.

C r u z a r 
la lista 
de los 
ingresos 
no re-
cibidos 
con el 
a n á l i -
sis de 
c u e n -
tas por 
cobra r, 
para de-
terminar 
si se han 
dado los 
p a s o s 
n e c e -
s a r i o s 
para su 
r e c a u -
dación.

La tabla 3.6 presenta la matriz de evaluación y 
calificación de los riesgos de auditoría, detallando los 
riesgos identificados y su fundamento, los controles 
clave asociados y el enfoque de auditoría aplicado, que 
incluye pruebas de cumplimiento y pruebas sustantivas.

Tabla 3.7. Cuestionario de control interno.

Cuestionario de evaluación de control interno

E n t i -
dad: Maskerade 

Área o 
r u b r o 
evalua-
do:

Ventas – (alquiler de disfraces)

P e r í o -
do: 01 de enero al 31 de diciembre de 2024

N° Preguntas Si No
Par-
cial

P/T
Observacio-

nes

1

¿Existe un regla-
mento de inter-
no de funciones 
de la empresa?

    0

Los empela-
dos realizan 
las activida-
des explica-
das de ma-
nera verbal
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2

¿Existe un pro-
c e d i m i e n t o 
documentado 
para el proce-
so de alquiler y 
devolución de 
disfraces?

    0

Los empela-
dos realizan 
las activida-
des explica-
das de ma-
nera verbal

3

¿Se emiten 
comprobantes 
de venta (factu-
ras o notas de 
remisión) por 
cada alquiler 
realizado?

    10  

4

¿Los precios de 
alquiler están 
autorizados y 
actualizados re-
gularmente por 
la administra-
ción?

    10  

5

¿Se realiza un 
s e g u i m i e n t o 
a los cobros 
pendientes de 
clientes?

    5
No se realiza 
a todos los 
clientes

6

¿El sistema in-
formático utili-
zado en ventas 
permite regis-
trar y consultar 
cada operación 
de alquiler?

  10  

7

¿Se han defini-
do responsabi-
lidades espe-
cíficas para el 
personal encar-
gado de ventas 
y atención al 
cliente?

    5  



10
8

Ge
st

ió
n,

 a
ud

ito
ría

 y
 e

st
ra

te
gi

as
 e

m
pr

es
ar

ia
le

s 
pa

ra
 e

l d
es

ar
ro

llo
 s

os
te

ni
bl

e

8

¿Se aplican 
políticas de 
descuentos y 
p ro m o c i o n e s 
conforme a li-
neamientos in-
ternos preesta-
blecidos?

    5  

9

¿Se realiza con-
trol físico y digi-
tal del inventario 
de disfraces an-
tes y después 
del alquiler?

    5

El control de 
inventario no 
se lo realiza 
de manera 
diaria, solo 
de manera 
ocasional

10

¿Existen me-
canismos para 
atender y regis-
trar reclamos de 
clientes sobre el 
servicio de al-
quiler?

    0  

11

¿Se realiza con-
ciliación entre 
los ingresos 
diarios por ven-
tas y el reporte 
del sistema de 
caja?

  10  

12

¿La empresa 
cuenta con un 
plan de riesgos 
y de protección 
de la informa-
ción?

    0  

Valoración:

NC = Nivel de 
confianza   NR = Nivel de riesgo

NC = CT * 100   NR = 
100% - Nivel 
de Confianza

  PT      

NC = 60 * 100 = 50 % NR = 100 - 50 = 50%

  120        

Nivel de 
confianza
(NC)

Bajo   15%-50%   Bajo Riesgo de 
control 
(RC)

Moderado   51%-75%   Moderado
Alto   76%-95%   Alto
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El cuestionario (Tabla 3.7) evalúa el control interno 
de la gestión de ventas en Maskerade, abarcando 
aspectos de importancia como lo son la existencia de 
reglamentos y procedimientos documentados, emisión 
de comprobantes, autorización de precios, seguimiento 
de cobros, responsabilidades del personal, gestión del 
inventario, atención a clientes, conciliación de ingresos 
y medidas de seguridad y protección de la información.

	• Fase de resultados

Resultados generales
Comentarios, conclusiones y recomendaciones de la 
entidad

Hechos no reportables.

Evaluación de la estructura del control interno del 
cumplimiento de objetivos y metas de la institución.

Hechos no reportables.

Resultados específicos del componente

Entidad auditada: Maskerade – empresa de alquiler de 
disfraces

Ubicación: Cuenca, Ecuador
Área auditada: Proceso de ventas
Componente auditado: Ventas
Tipo de auditoría: Auditoría de gestión

Hallazgo 1: inexistencia de un manual de 
funciones para el área de ventas
Condición: se constató que el área de ventas no cuenta 
con un manual de funciones que defina claramente 
las responsabilidades, atribuciones y actividades 
específicas de cada cargo. Los vendedores realizan 
tareas por conocimiento empírico y no existe una guía 
formal que oriente sus labores o protocolos de atención.

Criterio: norma técnica de control interno – componente 
1: ambiente de control, principio 3: “asignar autoridad y 
responsabilidad”. Las buenas prácticas administrativas 
recomiendan que cada área operativa cuente con 
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manuales funcionales actualizados para evitar 
duplicidad, omisiones y desorganización.

Causa: ausencia de procesos formales de gestión 
del talento humano; falta de interés institucional en 
documentar los procesos operativos; y limitada cultura 
organizacional basada en procedimientos escritos.

Efecto: ineficiencia operativa, duplicidad o abandono de 
funciones, descoordinación entre el equipo de ventas, 
escasa orientación a nuevos colaboradores y posibles 
deficiencias en la atención al cliente, lo que podría 
impactar en la imagen del negocio y sus ingresos.

Conclusión: la falta de designación de funciones hace 
que al existir algún problema en el departamento de 
ventas no se pueda solucionar de manera idónea. La 
ausencia de un manual de funciones y de una designación 
formal de responsabilidades en el área de ventas limita 
la capacidad del personal para desempeñar sus labores 
de manera eficiente. Estos documentos constituyen una 
herramienta esencial, ya que en ellos se detallan las 
actividades, procedimientos y alcances de cada puesto, 
proporcionando parámetros claros para la ejecución del 
trabajo. La carencia de dicha estructura organizativa 
genera ambigüedad en las tareas, dificulta la asignación 
de responsabilidades y, en consecuencia, obstaculiza 
la resolución oportuna y adecuada de problemas que 
puedan presentarse en el departamento.

Recomendaciones:

Al administrador:

	• Elaborar e implementar de forma urgente un manual 
de funciones actualizado, que defina con claridad 
responsabilidades, procedimientos y métricas de 
desempeño.

	• Establecer un sistema de seguimiento y control de 
las actividades comerciales para identificar y corre-
gir desviaciones de manera oportuna.

	• Designar formalmente las responsabilidades in-
dividuales y colectivas dentro del departamento, 
asegurando que cada tarea tenga un responsable 
asignado.
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A los vendedores:

	• Cumplir estrictamente con los procedimientos y fun-
ciones que se establezcan en el manual institucional, 
una vez implementado.

	• Participar activamente en las capacitaciones sobre 
políticas, procesos y ética profesional para fortalecer 
el desempeño.

	• Mantener una comunicación constante con el admi-
nistrador para reportar incidencias, dudas o mejoras 
detectadas.

Hallazgo 2: deficiencias en el proceso y 
control de inventarios
Condición: el inventario de disfraces no cuenta con un 
control periódico de verificación física, lo que impide 
determinar con certeza las existencias reales en stock. 
Se determinó que no se genera una orden de entrega 
al momento de alquilar, ni una orden de recepción 
al momento de la devolución de los disfraces en las 
respectivas bodegas; lo que deja vacíos en la trazabilidad 
de la mercadería y debilita la responsabilidad del 
personal.

Criterio: de acuerdo con los principios de un sistema 
de control interno eficaz (COSO II) y las prácticas 
recomendadas en la administración operativa, toda 
organización debe contar con: procedimientos 
documentados que respalden cada fase del proceso 
de ventas, desde la solicitud hasta la devolución del 
producto. Mecanismos de control físico y documental 
del inventario que garanticen su integridad, rotación y 
trazabilidad. Documentación de respaldo para toda 
transacción comercial, incluyendo órdenes de pedido y 
órdenes de entrega

Causa: la falta de formalización de los procesos internos 
y la carencia de herramientas de control documental 
y físico que aseguren una correcta administración del 
inventario. Ausencia de cultura organizacional orientada 
a la gestión por procesos y resultados.

Efecto: se generan impactos negativos tanto operativos 
como estratégicos, entre los que se destacan: riesgo de 
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pérdidas, mal uso o extravío de disfraces, debido a la 
falta de registros que respalden la salida y entrada del 
inventario. Dificultad para asignar responsabilidades en 
caso de daños, retrasos o pérdidas de la mercadería 
alquilada. Baja eficiencia operativa, al no contar con 
protocolos claros que orienten al personal durante las 
temporadas de alta demanda.

Conclusión: se identificaron falencias relacionadas con 
el control y manejo del inventario de disfraces, que 
afectan directamente la gestión eficiente de los recursos 
y la satisfacción del cliente.

Las deficiencias detectadas en el control y manejo 
del inventario de disfraces evidencian una falta de 
formalización y sistematización en los procedimientos 
esenciales para la administración adecuada de 
los recursos materiales. La ausencia de registros 
confiables y de verificaciones periódicas incumple 
normativas nacionales e internacionales, lo que expone 
a la organización a riesgos significativos como pérdidas, 
deterioros y faltantes no detectados oportunamente.

Este escenario impacta negativamente en la eficacia 
del cumplimiento de pedidos, la eficiencia operativa y 
la economía en la gestión de inventarios, generando 
sobrecostos y dificultando la planificación estratégica. 
Asimismo, la carencia de criterios claros para la 
asignación de responsabilidades afecta la equidad en la 
gestión interna del departamento.

Por lo tanto, es fundamental que la empresa implemente 
procedimientos documentados y sistemas de control 
que garanticen la trazabilidad y el manejo adecuado del 
inventario, fortaleciendo así su sistema de control interno 
y asegurando una gestión más eficiente y transparente.

Recomendaciones:

Al administrador:

	• Establecer políticas y procedimientos claros para la 
gestión de inventarios, incluyendo responsables, fre-
cuencia de conteos y protocolos de control.
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	• Proveer al encargado de inventario las herramientas 
tecnológicas y recursos necesarios para una gestión 
eficiente.

	• Supervisar y auditar periódicamente el proceso de 
gestión de inventarios para detectar desviaciones y 
aplicar acciones correctivas.

	• Fomentar una cultura de responsabilidad y transpa-
rencia en el manejo de los activos de la empresa.

Al encargado de inventario:

	• Mantener registros actualizados y precisos de las 
existencias, utilizando de forma correcta el sistema 
de control establecido.

	• Realizar conteos físicos periódicos y conciliarlos con 
los registros contables y del sistema.

	• Documentar de manera detallada la entrada y salida 
de mercancías, asegurando trazabilidad.

	• Reportar oportunamente cualquier diferencia, daño o 
pérdida detectada en el inventario.

	• Cumplir con los procedimientos de almacenamien-
to y manipulación para preservar la calidad de los 
productos.

A partir de la aplicación práctica de la auditoría de 
gestión en la empresa Maskerade, se establecieron las 
siguientes conclusiones:

Se constata que la empresa Maskerade, dedicada al 
alquiler de disfraces en la ciudad de Cuenca, Ecuador, 
mantiene un desempeño comercial favorable. Los 
indicadores analizados reflejan un nivel de ventas 
positivo y sostenido, lo que evidencia fortalezas 
operativas como una baja tasa de devoluciones y una 
atención eficiente fuera de temporada alta. Sin embargo, 
se identificaron debilidades críticas que impactan la 
eficiencia y sostenibilidad del área, específicamente 
en el seguimiento de las cuentas por cobrar y en la 
ausencia de una medición sistemática de la satisfacción 
del cliente.
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Durante la evaluación de los procesos, se determinó 
que la empresa carece de un Manual de Procesos y 
Funciones formalizado y vigente. Esta omisión impide la 
descripción clara de las actividades específicas de cada 
puesto y la definición de responsabilidades individuales. 
La falta de esta estructura organizacional documentada 
conlleva riesgos de duplicidad de funciones, omisiones 
en el cumplimiento de tareas clave y debilidades en la 
trazabilidad de todo el proceso de ventas.

Se evidenció que el control de inventario de los disfraces 
alquilados no incluye una revisión periódica formal. 
Esta ausencia de conciliación entre las existencias 
físicas y los registros contables/operativos incrementa 
significativamente el riesgo de pérdidas no detectadas, 
errores en el registro y, en consecuencia, una gestión 
ineficiente de los recursos disponibles de la empresa.

La elaboración de este capítulo se realizó en el marco 
del Proyecto de Vinculación PRODUCE de la Unidad 
Académica de Posgrado de la Universidad Católica 
de Cuenca. La institución, a través de dicho proyecto, 
reafirma su compromiso con la integración académica, 
la investigación y la articulación con las necesidades del 
entorno, elementos fundamentales para el fortalecimiento 
de la formación profesional y el desarrollo territorial.
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