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3.1. Auditoria de gestion en ventas: enfoque
estratégico y operativo

La auditoria de gestion en ventas es una herramienta para fortalecer
la eficiencia y competitividad empresarial, ya que permite evaluar
de manera integral el desempefo estratégico y operativo. Desde lo
estratégico, se analiza la alineacion de los objetivos y planes con el
entornoylamisién organizacional, asegurando ventajas competitivas
sostenibles. En el ambito operativo, se revisa la aplicacién préactica
de las estrategias, evaluando procesos, recursos y actividades
diarias para verificar su coherencia con los objetivos planteados.
La combinacién de ambos enfoques permite mantener consistencia
entre la planificacion y la ejecucion, optimizar recursos, adaptarse
a los cambios del entorno y fortalecer la competitividad de la
organizacion (Ramon et al., 2024).

De acuerdo con Zambrano et al (2021) la auditoria de
gestion se presenta como un instrumento para evaluar
el desempeno de las organizaciones, pues permite
analizar de manera integral la eficiencia y efectividad
de los procesos administrativos y operativos. Este tipo
de auditoria se enfoca en revisar el cumplimiento de
los objetivos institucionales, el uso adecuado de los
recursos, y tambiénbuscavalorarla calidad de los bienes,
servicios u obras generadas, asi como el impacto social
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y econdmico que estas producen. En este aspecto, su
aplicacion en los procesos administrativos constituye
un soporte esencial para la transparencia, la toma de
decisiones y la mejora continua (Montano et al., 2020).

En este contexto, la auditoria de gestion se entiende
COMO un proceso sistematico y supervisado que tiene
por finalidad evaluar la eficacia, eficiencia y economia
del control interno y de las actividades organizacionales.
A través de la verificacion del cumplimiento de criterios
establecidos, permite identificar areas de mejora,
optimizar el uso de recursos, reducir costos y aportar
informacion relevante para la toma de decisiones
estratégicas, mediante un analisis integral de los
procesos, recursos y resultados de la entidad (Canar y
Torres, 2024).

Es asi que la importancia del control interno radica
en que constituye un pilar indispensable para la
sostenibilidad y competitividad de las organizaciones.
Un sistema soélido 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 desempefio comercial y garantizar
la permanencia en el mercado. Asimismo, al fortalecer
la gestion administrativa, contable, fiscal y financiera,
permite reducir riesgos, incrementar la transparencia
y asegurar un desarrollo corporativo alineado con
las mejores practicas de gobierno corporativo a nivel
internacional (Comendeiro, 2021).

Dentro de este marco, el controlinterno se configuracomo
un elemento esencial para el adecuado funcionamiento
de la organizacion, al permitir examinar la eficiencia y
eficacia de las actividades, garantizar la confiabilidad
de los registros y asegurar la correcta aplicacion de las
politicas y normativas internas. De esta forma, fortalece
la autonomia de las unidades operativas, promueve
la importancia de la supervision interna y fomenta la
responsabilidad en la gestion, contribuyendo a mantener
el orden, la seguridad y la transparencia en el desarrollo
de las operaciones (Canar y Torres, 2024).



De esta manera se puede afirmar que la auditoria de
gestion y el control interno constituyen elementos
vitales para fortalecer la administracion organizacional,
debido a que permiten evaluar de manera integral
aspectos primordiales como la planificacion, direccion,
organizacion, coordinacion y control. En el ambito
comercial, estos mecanismos adquieren mayor
relevancia al reflejarse directamente en la estructura y
desempefno econdmico de la entidad, siendo indicadores
de su desarrollo y consolidacion. A pesar de ello, solo un
porcentaje limitado de instituciones realiza auditorias de
manera constante en sus procesos, lo que evidencia una
practica parcial y con presencia media en la efectividad
del control. Los factores como la gestion del cambio y la
comunicacioninternarefuerzanlanecesidad defortalecer
las acciones de control para reducir riesgos y optimizar
decisiones. De esta manera, la auditoria de gestion a
mas de asegurar la correcta ejecucion de la gestion, e
también se convierte en un elemento En la auditoria de
gestion, uno de los métodos mas utilizados es el control
de mando integral (CMI), el cual permite articular de
manera sistematica los objetivos estratégicos con los
resultados operativos. Este enfoque posibilita evaluar
el desempefo organizacional desde una perspectiva
equilibrada, considerando los indicadores financieros y
los aspectos relacionados con los procesos internos, la
satisfaccion del cliente, la innovacion 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 gestion organizacional. Propuesto por Robert
Kaplan y David Norton, su propoésito es traducir la
estrategia en objetivos claros y medibles que puedan
comunicarse, ejecutarse y evaluarse en todos los niveles
de la organizacion. El modelo se sostiene en cuatro
perspectivas interrelacionadas: la financiera, orientada
al analisis de rentabilidad y sostenibilidad econdmica;
la de clientes, que recoge la percepcion y satisfaccion
del mercado; la de procesos internos, centrada en la
eficiencia de las operaciones; y la de aprendizaje vy
crecimiento, enfocada en el desarrollo de capacidades
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deltalento humano. Estas dimensiones brindan una vision
integral que enlaza la estrategia con la gestion diaria,
equilibrando resultados inmediatos con sostenibilidad
futura (Pérez et al., 2022).

ElI CMI se proyectamas alla de un conjunto de indicadores
y se convierte en un sistema de gestion estratégica que
organiza la informacion del desempefio 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 desviacionesy 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 administracion estratégica
COmMO un mecanismo de seguimiento constante que
enlaza la planeacion con la ejecucion. De esta forma,
contribuye a mantener coherencia entre los objetivos
definidos y las acciones implementadas, al tiempo que
fortalece la capacidad de adaptacion de la organizacion
en escenarios de alta competitividad (Ramirez , 2021).

El CMI también se configura como una herramienta
practica para la alineacion de los objetivos generales
con las metas especificas de cada area. En el ambito de
las ventas, por ejemplo, posibilita que las acciones se
desarrollen en concordancia con la vision institucional,
orientandolos esfuerzos delos equipos haciaun propoésito
comun. La perspectiva del cliente facilita comprender
necesidades y disefar estrategias comerciales que
incrementen la satisfaccion y fidelizacion, mientras que
la dimension de procesos internos favorece la eficiencia
y la productividad. A ello se suma la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, que impulsa la capacitacion
del personal y la innovacion en la gestion, 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 préactica organizacional y abre el
camino hacia la consolidacion de una gestion sostenible
(Ramirez , 2021).

Desde este punto de vista, la evaluacion de la gestion
aplicada al area de ventas adquiere especial relevancia,



al enfocarse en el andlisis sistematico de las actividades,
recursos y resultados vinculados con la gestion comercial
de unaorganizacion. Su finalidad es identificar fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, promoviendo
un uso mas eficiente de los recursos y potenciando
la efectividad de las estrategias de ventas. De esta
manera, se contribuye al fortalecimiento de politicas,
procedimientos y herramientas, asegurando coherencia
entre la planificacion y la ejecucion operativa, 10 que a su
vez favorece la productividad, la satisfaccion del cliente
y la rentabilidad empresarial (Vazquez y Flores, 2025).

3.2. Estudio de caso: Evaluacion de la gestion
y control interno en el area de ventas de
Maskerade

Con el propoésito de evidenciar la aplicacion practica
de una auditoria de gestidon, se expone un estudio
de caso en la empresa Maskerade en la ciudad de
Cuenca, enfocado en la evaluacion de la eficiencia y
transparencia de su proceso comercial. La auditoria
tiene como objetivo verificar que las transacciones de
ventas, la atencion al cliente y la entrega de productos
se desarrollen de acuerdo con los procedimientos
internos, respetando los plazos establecidos y contando
con la documentacion respaldatoria correspondiente.
Se consideran aspectos como la gestion de clientes,
los controles internos, la existencia de politicas formales
de ventas y la segregacion de funciones en el area
comercial, destacando la importancia de garantizar el
cumplimiento de los procesos de facturacion, entrega y
seguimiento postventa, a fin de identificar oportunidades
de mejora y asegurar estandares de calidad y eficiencia.

Aplicacion practica

* 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 confeccion,
alquiler y venta de disfraces en el Ecuador. Con mas
de treinta anos de experiencia, ha logrado trascender
mas alla del ambito comercial para convertirse en un
espacio de creatividad, tradicion 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 confeccidon realizados por manos
ecuatorianas. Este detalle artesanal garantiza que cada
prenda conserve originalidad, durabilidad y un alto valor
simbdlico. En este sentido, la empresa ha demostrado
que un disfraz no es Unicamente un accesorio festivo,
sino también una expresion cultural que transmite
historia, identidad y tradicion (Figura 3.1).

e i T T
4 'V‘\‘i Vo

-

Figura 3.1.Herencia cultural de la Sierra ecuatoriana.

En la actualidad, la empresa cuenta con un catalogo de
mas de 15.000 disfraces, lo que le permite atender a
publicos diversos; desde nifios hasta adultos, y desde
clientes individuales hasta instituciones educativas,
culturalesy empresariales. Estaamplitud de ofertaabarca
tematicas variadas, incluyendo disfraces de personajes
histéricos, culturales, tradicionales y de tendencia, lo
que facilita su adaptacion a celebraciones religiosas,
familiares, desfiles, festividades civicas, carnavales,
eventos escolares y corporativos (Figura 3.2).



Figura 3.2. Ecos del pasado: damas del tiempo colonial.

El lema que guia su accionar, “momentos Unicos Yy
disfraces increibles”, refleja la esencia de Maskerade:
la creacion de experiencias memorables para cada
ocasion. El servicio que brinda va mucho mas alla de
la simple entrega de un traje, pues incluye asesoria
personalizada, adaptaciones en disefio, confeccion
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 anos y esta respaldada por un equipo
multidisciplinario que garantiza un servicio integral. La
empresa combina creatividad, calidad y eficiencia en
cada etapa: desde la atencion al cliente, asesorando en
la eleccion del disfraz y gestionando todo el proceso de
alquiler o compra, hasta la produccion, donde las ideas
se materializan en disfraces uUnicos que cumplen con
altos estandares de calidad, asegurando experiencias
memorables y operaciones sostenibles.

Elimpacto de Maskerade no se limita al @ambito econémico
0 empresarial. La organizacion ha asumido el papel de
promotor cultural, integrando en sus disefios elementos
inspirados en las tradiciones cuencanas y ecuatorianas,
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contribuyendo asi a la difusion 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. Tradicion y patrimonio textil.
A lo largo de su trayectoria, la empresa ha sabido
adaptarse a los desafios 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 innovacion, diversificacion de servicios
y fortalecimiento de su presencia digital. Hoy en dia
desarrolla estrategias de venta en linea, reservas
digitales y entregas a domicilio, lo que le ha permitido
expandirse mas alla de su espacio fisico y responder a
las nuevas dinamicas de consumo.

La vision de la empresa se proyecta hacia el futuro con la
meta de consolidarse como la empresa lider en disfraces
a nivel nacional, manteniendo siempre el equilibrio entre
tradicion e innovacion. Su compromiso con la excelencia,
la cultura y la satisfaccion del cliente la posiciona como
una institucion sdlida y en constante evolucion.

En definitiva, Maskerade es mucho mas que un negocio
de disfraces: es un espacio de encuentro entre la
creatividad y la tradicion, donde cada prenda se
convierte en un vehiculo para vivir experiencias unicas



e inolvidables. Su historia, construida con esfuerzo vy
dedicacion desde 1992, constituye un ejemplo de como
el arte, la culturay el emprendimiento pueden unirse para
enriguecer la vida social y cultural de una comunidad.

+ Fase de planificacion

Motivo del examen

La presente auditoria de gestion al departamento de
ventas de la empresa Maskerade tiene como propdésito
fundamental evaluar la eficiencia, eficacia y economia
de sus operaciones, ademas de determinar el grado de
cumplimiento de los controles internos establecidos.

Objetivos del examen

Evaluar la aplicacion de los procedimientos establecidos
para el proceso de ventas.

Verificar que la determinacion, registro y depdsito de los
ingresos se haya realizado correctamente y cuente con
la documentacion 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 auditoria de gestion se limita al
Departamento de Ventas de la empresa Maskerade. El
periodo sujeto a examen es el comprendido entre el 1 de
eneroy el 31 de diciembre de 2024.

Enfoque de la auditoria

Auditoria 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 gestion del area de ventas se aplicaron
diferentes indicadores (Tabla 3.1).
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Impacto
Permite evaluar la productividad

individual del equipo y optimizar la

asignacion de recursos.

Valor promedio de cada |Base para estrategias de upselling
y promociones.

Interpretacion
Promedio de ventas por

vendedor.
compra.

Resulta-
do (%)

$43.333

$15,95

Valores
/6
16.300

Foérmula
de vendedores
de transacciones

Indicador
Ticket promedio | Ventas totales / N°|260.000 /

Ventas por em- | Ventas totales / N°|260.000

pleado
por cliente

N.°
8

La tabla detalla los indicadores de
rendimiento (KPI) relacionados con
la eficiencia laboral, la gestion de
ventas y el control financiero, con el
objetivo de medir el cumplimiento
de metas y la sostenibilidad
operativa del area comercial.

« Fase de analisis preliminar

Informacion de la entidad

La mision de Maskerade es
fomentar la tradicion y vinculacion
de las artes escénicas ecuatorianas
y de distintas culturas del mundo,
mediante la pasion que representa
el arte de vestir a usuarios, con
la mas alta calidad de disfraces,
convirtiendo su ilusion en realidad.

Encuantoasuvision, laorganizacion
aspira a ser un referente cultural,
mediante la vinculaciéon y fomento
al desarrollo de eventos dentro
del ambito artistico, mejorando
continuamente los estandares de
calidad y disefio.

Aunque la empresa no dispone
de un analisis FODA previamente
sistematizado, el proceso de
auditoria de gestion permitio
elaborardichoinstrumentoaplicado
al componente evaluado. Este
analisis constituye una herramienta
de diagnostico estratégico
que facilita la identificacion vy
comprension de las fortalezas,
oportunidades, debilidades vy
amenazas que influyen en el
desempefo organizacional y en su
interaccion con el entorno (Tabla
3.2).
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Tabla 3.2. Analisis FODA de Maskerade.

Fortalezas (F)

| Oportunidades (0)

[ Variedad y calidad de disfraces:

y teméticas.

amplio catalogo por edades, géneros

¥ Eventos y festividades locales:
carnavales, Halloween, navidad,
eventos culturales, fiestas patrias,
etc.

compra de disfraces.

@ Costos accesibles frente a la

B Auge de redes sociales:
Instagram, TikTok y Facebook como
canales de promocion.

ciudad de Cuenca.

®  Ubicacion estratégica en la|[ ¢

Alianzas con instituciones

educativas y empresas.

ajustes por comodidad,

9€ Personalizacion de disfraces y| @

Posibilidad de venta online y
servicio a domicilio.

B Elaboracion propia de disfraces.

- . Tendencia de economia
E :
e Sl ?d'c'onalas' colaborativa: preferencia por alquilar
maquillaje, accesorios Ylen lugar de comprar.
complementos
Debilidades (D) | Amenazas (A) |

Dependencia de temporadas
festivas.

#> Competencia informal con

alquiler desde casa.

Costos de mantenimiento
(limpieza y reparacion).

& Crisis econdmica que reduce el
gasto en entretenimiento.

Falta de diferenciacion frente a
negocios similares.

Moda cambiante: necesidad
constante de renovar el inventario.

Fortalezas (F)

Oporiunidades (0) |

! Espacio fisico limitado para
exhibicién v almacenamiento.

¥ Cancelacion de eventcs {por
pandemia u otras rezfricciones).

L Baa digptalizacion y escasa
prasancia onling, ganera pardida da

clientas potenciales

€ Plalalormas  intermacionalas
(Shain, AllExpress) con disfraces a

bajo costo.

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

Su gestion.

Base legal

Como parte de la revision legal y documental, se verificd
que la empresa cuenta con su respectiva inscripcion
en el Registro Unico de Contribuyentes (RUC) emitido



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 mas de dos décadas.

Actividad economica

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 confeccion, sobre todo, con un alto sentido
de identidad cultural.

Estructura organica

La estructura organica de Maskerade, determina la
organizacion jerarquica del talento humano de los
distintos niveles de la empresa.

Representante Legal
II
Administracio
Wentas Taller Markeing n
Adminiatradar del local '
) 1‘ v ¥
Disefiador  Community Contador
. ~ mianager
- "y * T Costurera
1 Auriliar
Asiatente Lavandera
Vendedor1  de Bodequern 1 contable
Costurera
COmpras 2
Mantenimient  Lavandera
Vendedor 2 o 2
Costurera
Chofer 3
Wendedor 3
Vendador 4
Veandedor 5
Vendador 6
)
devolucion

Figura 3.4. Estructura organica de Maskerade.

La figura 3.4 ilustra la distribucién jerarquica 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 caréacter privado,
lo que posibilita una administracion de recursos
independiente y adaptable a sus necesidades.
Funcionarios Principales

La responsabilidad principal en la gestion de la empresa
corresponde al Representante Legal, Administrador vy
Contador.

* Fase de ejecucion

Tabla 3.3. Programa de auditoria.

Dias programados y fechas de intervencion

Dias calendario

Dias programa- | Dias ca- | Dias ca-
dos y fechas de lendario | lendario
intervencion super- equi- Desde Hasta

visores po de
(30%) | auditoria

| Planificacion vy
programacion:

- Programado |, 7 12/7/2025 | 17/7/2025
30%
I Trabajo de

campo:

soop oramade |4 11 18/7/2025 | 28/7/2025

I Comunicacioén
de resultados:

- Programado | 4 29/7/2025 | 2/8/2025
20%
Total 7 22




Respon-
sable

Fase Actividad

Dias

Dias programados

calen-
dario

Desde

Hasta

Supervisora

Plani-

fica-

Revision
de la pla-
nificacion

cion

12/7/2025

17/7/2025

Ejecu-

cion

Supervi-
sion de
campo

11

18/7/2025

28/7/2025

Comunicacion de resultados

Revision
comunica-
cion  pro-
visional de
resultados

Revision
del borra-
dor del in-
forme

Lectura
borrador
de informe

29/7/2025

29/7/2025

30/7/2025

30/7/2025

2/8/2025

2/8/2025

Total

22

Res-
ponsa-
ble

Fase

Actividad

Dias ca-
lendario

Desde

Hasta

Planificacion

Recopilacion de
informacion

2

12/7/2025

13/7/2025

Evaluacion de
control interno

1

14/7/2025

14/7/2025

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

15/7/2025

16/7/2025

Elaboracion me-
morando de pla-
nificacion

17/7/2025

18/7/2025

Auditora jefa de equipo

Ejecucion

Analisis del ciclo
presupuestario

1

19/7/2025

29/7/2025

Elaboracion de
hojas de hallaz-
gos
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Revision de los
papeles de tra-
bajo y hojas de
hallazgos de los
auditores opera-
tivos

Redaccion  de
comentarios del
componente
analizado

Revision de la
redaccion de
comentarios pre-
sentada por los
auditores opera-
tivos

Referenciacion
papeles de tra-
bajo

Elaboracion y
entrega de co-

municacion  de | 1 30/7/2025 | 30/7/2025
resultados provi-
sionales

Elaboracion de
comentarios,
conclusiones vy
recomendacio-

nes  sobre los 1 31/7/2025 | 31/7/2025
hallazgos deter-
minados en el
analisis.

Comunicacion de resultados

Elaboracion del
borrador del in-|1 1/8/2025 | 1/8/2025
forme

Lectura de bo-

rrador de infor-|1 2/8/2025 | 2/8/2025
me
Total 22

La tabla 3.3 expone las actividades planificadas,
ejecutadas y comunicadas en el marco de la auditoria de
gestion aplicada al componente ventas de Maskerade,
correspondientes al afio 2024.



Tabla 3.4. Matriz de evaluacion del control

interno - area de ventas.

Ubicacion: Cuenca, Fouador
Periodo auditado: Afo 2024

Auditerfa de geslidn del componenle ventas en Maskerade
Enipeado a las ventas con perspectiva estratégica y operaliva
Tecnica aplicada: cuadro de mando integral (CMI)

Empresa: Maskerade (alguiler de disfraces)

Nivel
Elemento | Nivel de de L
Enfoque evaluado Riesgo Con- Conclusion
fianza
. No hay estrate-

. Liderazgo vy . Y .
Ambiente o , , gias definidas ni
de control %Oe“rt(':?;SeSCO' Medio Bajo evaluacion  de

desempeno
Evalua-|Cuentas por Riesgo financierp
cién  de|cobrar y es- | Alto Bajo gaféail(t; dfieeljngg
riesgos tacionalidad temporada
Activida- | Procesos vy é;im'ogergs gln
Sce)r?trol de iltie;r;]?éon al | Medio Medio control sistemati-
zado

lzri](;cr?rmoi: Reportes vy Existen reportes
mun>i/ca— seguimiento | Bajo Medio | basicos sin anali-
cidn de ventas sis estratégico
Supervi-| Control de r[\rlwgorsae C'g]n%unlﬁg
sion y me- | resultados y | Alto Bajo .fJ R
ora formacion ni-tormacion téc-
J nica

KPIs aplicados con enfoque CMI — area de ventas

Pers- Situacion ..
pectiva KPI evaluado actual Observacion
Ventas mensua- . -

Falta planificacion fuera
les por tempo- | Irregulares de temporada alta
rada

Finan- | porcenaie_de| oy, | PO venias 2 erecte
clera ventas a crédito formal
Rentabilidad No se mide con preci-
por tipo de pro- | Variable sién ni se analizan cos-
ducto tos por linea

Gestion, auditoria y estrategias empresariales
para el desarrollo sostenible

101|\\’\\/)'



Gestion, auditoria y estrategias empresariales

para el desarrollo sostenible

1oz|§

Pers- Situacion ‘.

pectiva KPI evaluado actual Observacion
Tiempo prome- | Adecuado |En temporada alta se
dio de atencion | en baja de- | genera saturacion ope-

Proce-| g cliente manda rativa

Sos - Tasa de devo

ternos ¢ B i
mos 9
Satisfaccion del , Falta de herramienta

, cliente No medida formal

Cliente , , ,
Tasa de recom- | No disponi- | No existe control de
pra ble clientes frecuentes

La tabla 3.4 presenta los resultados de la auditoria de
gestion del componente de ventas de Maskerade, el
analisis, correspondiente al afio 2024, se realizd con
enfoque estratégico y operativo, aplicando KPIs basados
en el Cuadro de Mando Integral (CMI).

Tabla 3.5. Matriz de calificacion de riesgo.

Examen especial a Maskerade

Paor el periode comprendido entre el 1 de enerc de 2024 y el 31 de diciembre de 2024

Matriz de calificacién de riesgo

Entidad: Maskerade
Componente: Ventas ll q
Muestra: Alazar | \
|
Resultados de factores examinados
Factura de venta
001-012- 1 traje de | Calle Auca-
! 23415 12/1/2024 145,00 mayoral pifia Marta 45,00
11 trajes .
o | 0010141 gmp00a | 10002 | de Grease | ©Y 8TV 9] 100,02
4737 . Xavier
baile
. Aldeas
1 traje de )
001-015- Infantiles
3 1487 7/3/2024 10,00 chola cuen- SOS Ecua- 10,00
cana
dor
) Barros Ja-
001-015- 1 traje de
4 1771 15/4/2024 12,00 Batman come Jor-| 12,00
ge
1traje Grea- | Arizaga
001-014- se balle 1|Beltréan
S 5861 14/5/2024 22,01 traje bom-|Andrea 22,01
bero Alexandra
1 traje prin-
001-014- cesa y el|Pauta Ale-
6 6650 27/6/2024 11,00 sapo - con- | jandra 11,00
de




1 traje reina
001-013- del sol Guaman
7 18/7/2024 113,00 4 trajes inca | Aguayza | 113,00
11575 . . f
mujer 1 traje | Elvia Isabel
chola
001-012- 5 trajes cho- [ M 0SC080
8 31/8/2024 | 42,00 ! Pefa Pablo | 42,00
26043 lo cuencano .
Moisés
1 traje de .
o [%97°073-1 46912024 | 1400 | chola estili- [ SUTE2 Vil 4400
11834 lla Luisa
zada
3 traje bru-
ja  vestido
1 traje de
001-012- ministra de [Ruilova
10 31/10/2024 | 67,02 la obscuri-| Guzman | 67,02
26673 ! .
dad 1 traje | Jennifer
de bailarina
1 traje de
merlina
1 traje de | Quito Gua-
001-011- espafiola 1 | man Jessi-
1 570 29/11/2024 1 22,00 traje de es- | ca Alexan- 22,00
pafiol dra
. Chicai-
12 | 001015 | oaroo004 | 50,00 |1 A def o jerves | 50,00
3826 mayoral
Juan
. Uekestu-
13 | 991012 g iio00s | 1.00a65 | 97N | s Cia. | 1.024.65
24408 trajes
Ltda.
TOTAL: 1.532,70
Resultados de factores examinados
1 2 3 4 5 6 7 89|10 11 12
Factura Re- . . Sistema
e gistro Control de inventario . e
emitida informatico
contable
0] ! L
o o =
© o Q g
ol 5 » o) £ <L
L1 5B gl s| &5 o | € ° o
Bl e | @ c| §|s E RS 2o o
Sl o220 c|(ZBBgl|E|ZQ 23| e
Bl 28|%l%lec|s]|s|e|lalte|cE
c| © o | ¥l a]|§55| o o|lo]l E1E2| Eo
| @ = o o | g+ c | ol |2 30
S|l E|ls|(s|o|le2|5|E|18|5]|828¢
Slao ||| |as|B8|<|cc]|oc|ad|aTF
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 o |1 1 (1 |1 |o 111 fo 11 |+ 1 9
4 o |1 11 |1 |o 111 fo |1 [+ 1 9
5 o |1 11 |1 |o 111 fo |11 [+ 1 9
6 |0 |1 11 |1 (o 111 o |1 |+ 1 9
7 |1 [+ 1 (1 |1 |o 111 fo |1 |+ 1 10
8 |o [1 11 |1 |o 111 fo |1 |+ 1 9
9 |o |1 11 |1 |o 111 fo |1 [+ 1 9
10 (1 |1 111 |11 |0 1 110 |1 1 1 10
11 )0 (|1 |1 (1 |1 |0 1 {1 |10 (1 |1 1 9
1210 (|1 |1 (1 |1 |O 1 (1 |10 (1 |1 1 9
13 (1 |1 O (1 |1 10 1 11010 |1 1 8
4 113 |12 13|13 |0 131130 (12 |13 |13 119
. Bajo 15%-50% | Bajo .
Nivel de Riesgo de
confianza | Moderado |51%-75% | Moderado [ control
NC RC
(NC) Alto 76%-95% | Alto (RC)
CT 119
PT 156,00
N/C 0,76 76% Alto
N/R 0,24 24% Bajo

La matriz de calificacion (Tabla 3.5) presenta el
analisis de riesgos aplicado al componente de ventas
de Maskerade, con base en una muestra aleatoria de
13 comprobantes de venta. La evaluacion considero
aspectosindispensables del proceso relacionados con la
emision, registro, control y legalidad de las operaciones
de venta.

Tabla 3.6. Matriz de evaluacion y calificacion
de riesgos de auditoria.

Maskerade m
Examen especial a venias .

Periodo comprendido entre gl 1 de enero de 2024 y el 31 de diciembre de 2024
Matriz de evaluacisn y calificacién de los riesgos de audilorfa




Compo-

Riesgo y su

Enfoque de auditoria

h fundamento Con-
nente y
subcompo- | jnh troles | pruebas | Pruebas
nheren- | control clave de cumpli- | sustan-
nente te P
miento tivas
Alto
oo g |Falta de Revisar la
©% g |control en documen-
Q0 q>) las ordenes tacion que
s N T |de pedido, sustenta las
fj % @ |por cuanto Sin con- | diligencias
ks N 5 [ se determi- | trol realizadas
E% S [no6 que no por la enti-
O 5o |Se realiza dad, en el
T35 |para todas alquiler del
N i
@ Js© las ventas. disfraz.
s | 889
T ®©
” IS L5538 Comprobar
S 8 o3 E la existen-
o) o) o9 . o cia de una|Cote-
> Q €5 < | Se identifi- iy
c o RS c6 aque no segregacion | jar  las
@ % 53 existqe un adecuada | pruebas
c loTay de funcio-|fisicas
9] & control  de
> SEm |. ) nes de au-|{contra
~— o N |inventarios . .
O B e . torizacion, | la rela-
— =& |diarios, por | Sin con- . .
< OB custodial|cion de
o £ cuanto no | trol ; .
S o8 se realiza y registro | inventa-
c oA un redistro en la ad-|rios va-
oL% €9 quisicion, | luados y
[o% de ingreso it ;
IS 8U egreso de recepcion, | determi-
—25 |Ve9 almacenaje | nar dife-
© O0© |bodegas. q h )
o 0> y despacho | rencias
‘g gg de existen-
S 2y cias.
S0
NoT o
Se iden- Verificar
tifico  que la existen-
no existe cia de ma-
un respon- nuales de
sable de funciones
inventario, y proce-
por cuanto dimientos
no existe autorizados
un manual que definan
documen- | Sin con- | de manera
tado en la|trol formal las
entidad, en responsa-
el cual se bilidades vy
especifique funciones
las funcio- de los em-
nes con pleados, de
respecto al acuerdo al
cargo de organigra-
los emplea- ma  institu-
dos. cional
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Cruzar
Compro-|la lista
bar que los|de los
recursos a | ingresos
recaudarse |no re-
fueron noti- | cibidos
ficados para [ con el

Se  deter- su cobrolanali-
mindé  que de manera|sis de
no se da oportuna, alcuen -
un correcto | Sin con- | través de la|tas por
seguimien- | trol revision de |cobrar,
to a cuen- la informa- | para de-
tas por co- cién  sumi- | terminar
brar. nistrada por | si se han

los registros | dado los
contables y|pasos
el reconoci-|nece-
miento del sarios
derecho al | para su
cobro. recau-
dacion.

La tabla 3.6 presenta la matriz de evaluacion vy
calificacion de los riesgos de auditoria, detallando los
riesgos identificados y su fundamento, los controles
clave asociados y el enfoque de auditoria aplicado, que
incluye pruebas de cumplimiento y pruebas sustantivas.

Tabla 3.7. Cuestionario de control interno.

Cuestionario de evaluacion de control interno
Enti-
dad: Maskerade
Area o
rubro . .
evalua- Ventas — (alquiler de disfraces)
do:
zg 19101 de enero al 31 de diciembre de 2024
N° Preguntas Si | No P:_:'ur- P/T Observacio-
cial nes
Los empela-
¢ Existe unregla- dos realizan
mento de inter- las activida-
1 no de funciones \/ 0 des explica-
de la empresa? das de ma-
nera verbal




¢ Existe un pro-
cedimiento
documentado
para el proce-
so de alquiler y
devolucion  de
disfraces?

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

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

10

¢ Los precios de
alquiler  estan
autorizados vy
actualizados re-
gularmente por
la  administra-
cion?

10

¢;Se realiza un
seguimiento
a los cobros
pendientes de
clientes?

¢El sistema in-
formatico  utili-
zado en ventas
permite  regis-
trar y consultar
cada operacion
de alquiler?

No se realiza
a todos los
clientes

10

¢;Se han defini-
do responsabi-
lidades espe-
cificas para el
personal encar-
gado de ventas
y atencion al
cliente?
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Se aplican
politicas de
descuentos vy
promociones
conforme a li-
neamientos in-
ternos preesta-
blecidos?

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

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

10

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

11

¢ Se realiza con-
ciliacion  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 proteccion
de la informa-
cion?

Valoracion:

NC =

Nivel de
confianza

NR =

Nivel de riesgo

NC =

NC =

CT * 100
PT

60 * 100 = 50 %

120

NR =

NR =

100% - Nivel
de Confianza

100 - 50 = 50%

Nivel

(NC)

confianza

de Bajo

15%-50%

Bajo

Moderado

51%-75%

Moderado

Riesgo de
control

Alto

76%-95%

Alto

(RC)




El cuestionario (Tabla 3.7) evalua el control interno
de la gestion de ventas en Maskerade, abarcando
aspectos de importancia como lo son la existencia de
reglamentos y procedimientos documentados, emision
de comprobantes, autorizacion de precios, seguimiento
de cobros, responsabilidades del personal, gestion del
inventario, atencion a clientes, conciliacion de ingresos
y medidas de seguridad y proteccion de la informacion.

* Fase de resultados

Resultados generales

Comentarios, conclusiones y recomendaciones de la
entidad

Hechos no reportables.

Evaluacion de la estructura del control interno del
cumplimiento de objetivos y metas de la institucion.

Hechos no reportables.

Resultados especificos del componente

Entidad auditada: l(\j/:z;t;ireasde — empresa de alquiler de
Ubicacion: Cuenca, Ecuador

Area auditada: Proceso de ventas

Componente auditado: Ventas

Tipo de auditoria: Auditoria de gestion

Hallazgo 1: inexistencia de un manual de
funciones para el area de ventas

Condicion: se constatd que el area de ventas no cuenta
con un manual de funciones que defina claramente
las responsabilidades, atribuciones y actividades
especificas de cada cargo. Los vendedores realizan
tareas por conocimiento empirico y no existe una guia
formal que oriente sus labores o protocolos de atencion.

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

Causa: ausencia de procesos formales de gestion
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, descoordinacion entre el equipo de ventas,
escasa orientacion a nuevos colaboradores y posibles
deficiencias en la atencion al cliente, 1o que podria
impactar en la imagen del negocio y sus ingresos.

Conclusion: la falta de designacion de funciones hace
que al existir algun problema en el departamento de
ventas no se pueda solucionar de manera idonea. La
ausenciade unmanual de funcionesy de una designacion
formal de responsabilidades en el area de ventas limita
la capacidad del personal para desempefar 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 parametros claros para la ejecucion del
trabajo. La carencia de dicha estructura organizativa
genera ambigledad en las tareas, dificulta la asignacion
de responsabilidades y, en consecuencia, obstaculiza
la resolucion 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
desempeno.

+ 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.



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
politicas, procesos y ética profesional para fortalecer
el desempeno.

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

Hallazgo 2: deficiencias en el proceso y
control de inventarios

Condicion: el inventario de disfraces no cuenta con un
control periédico de verificacion fisica, lo que impide
determinar con certeza las existencias reales en stock.
Se determiné que no se genera una orden de entrega
al momento de alquilar, ni una orden de recepcion
al momento de la devolucion de los disfraces en las
respectivas bodegas; lo que deja vacios en latrazabilidad
de la mercaderia y debilita la responsabilidad del
personal.

Criterio: de acuerdo con los principios de un sistema
de control interno eficaz (COSO Il) y las préacticas
recomendadas en la administracion operativa, toda
organizacion debe contar con: procedimientos
documentados que respalden cada fase del proceso
de ventas, desde la solicitud hasta la devolucion del
producto. Mecanismos de control fisico y documental
del inventario que garanticen su integridad, rotacion y
trazabilidad. Documentacion de respaldo para toda
transaccion comercial, incluyendo 6rdenes de pedido y
ordenes de entrega

Causa: la falta de formalizacion de los procesos internos
y la carencia de herramientas de control documental
y fisico que aseguren una correcta administracion del
inventario. Ausencia de cultura organizacional orientada
a la gestion por procesos y resultados.

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

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

Las deficiencias detectadas en el control y manejo
del inventario de disfraces evidencian una falta de
formalizacion y sistematizacion en los procedimientos
esenciales para la administracion adecuada de
los recursos materiales. La ausencia de registros
confiables y de verificaciones periddicas incumple
normativas nacionales e internacionales, 10 que expone
a la organizacion 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 economia en la gestion de inventarios, generando
sobrecostos y dificultando la planificacion estratégica.
Asimismo, la carencia de criterios claros para la
asignacion de responsabilidades afecta la equidad en la
gestion 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 asi su sistema de control interno
y asegurando una gestion mas eficiente y transparente.

Recomendaciones:
Al administrador:

Establecer politicas y procedimientos claros para la
gestion de inventarios, incluyendo responsables, fre-
cuencia de conteos y protocolos de control.



» Proveer al encargado de inventario las herramientas
tecnoldgicas y recursos necesarios para una gestion
eficiente.

« Supervisar y auditar peridédicamente el proceso de
gestion 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 fisicos periédicos y conciliarlos con
los registros contables y del sistema.

+ Documentar de manera detallada la entrada y salida
de mercancias, asegurando trazabilidad.

* Reportar oportunamente cualquier diferencia, dafio o
pérdida detectada en el inventario.

» Cumplir con los procedimientos de almacenamien-
to y manipulacion para preservar la calidad de los
productos.

A partir de la aplicacion préactica de la auditoria de
gestion 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 desempefio 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
atencion eficiente fuera de temporada alta. Sin embargo,
se identificaron debilidades criticas que impactan la
eficiencia y sostenibilidad del area, especificamente
en el seguimiento de las cuentas por cobrar y en la
ausencia de una medicion sistematica de la satisfaccion
del cliente.
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Durante la evaluacion de los procesos, se determind
que la empresa carece de un Manual de Procesos y
Funciones formalizado y vigente. Esta omision impide la
descripcion clara de las actividades especificas de cada
puesto y la definicion 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 evidencio que el control de inventario de los disfraces
alquilados no incluye una revision peridédica formal.
Esta ausencia de conciliacion entre las existencias
fisicas y los registros contables/operativos incrementa
significativamente el riesgo de pérdidas no detectadas,
errores en el registro y, en consecuencia, una gestion
ineficiente de los recursos disponibles de la empresa.

La elaboracion de este capitulo se realizé en el marco
del Proyecto de Vinculacion PRODUCE de la Unidad
Académica de Posgrado de la Universidad Catdlica
de Cuenca. La institucion, a través de dicho proyecto,
reafirma su compromiso con la integracion académica,
la investigacion y la articulacion con las necesidades del
entorno, elementos fundamentales para el fortalecimiento
de la formacion profesional y el desarrollo territorial.
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