
 
 

 

 

 

UNIVERSIDAD TÉCNICA DE AMBATO 

FACULTAD DE CONTABILIDAD Y AUDITORÍA 

CARRERA DE CONTABILIDAD Y AUDITORÍA 

 

TESIS DE GRADO  PREVIO A LA OBTENCIÓN DEL TÍTULO 

DE INGENIERA EN CONTABILIDAD Y AUDITORÍA CPA. 

 

 

TEMA: 
 

 

“EL CONTROL INTERNO EN EL PROCESO DE COMERCIALIZACIÓN Y 

SU INCIDENCIA EN LA RENTABILIDAD DE LA EMPRESA 

SUPERMARCAS DE LA CIUDAD DE AMBATO EN EL AÑO 2014” 

 

 

 

AUTOR: MARIA FERNANDA YAGUARGOS PILCO 

     TUTOR: ECON. HERMEL DAVID ORTIZ ROMAN 

 

 

AMBATO – ECUADOR 

2015 

  



ii 
 

APROBACIÓN DEL TUTOR 
 

 

Yo, ECON. HERMEL DAVID ORTIZ ROMAN, con cédula de identidad  Nº 

1803526654 , en calidad de Tutor del Trabajo de Grado sobre el tema “El control 

interno en el proceso de comercialización y su incidencia en la rentabilidad de la 

empresa SUPERMARCAS de la ciudad de Ambato en el año 2014”, desarrollado 

por la señorita: MARIA FERNANDA YAGUARGOS PILCO, estudiante de la 

Carrera de Contabilidad y Auditoría, considero que dicho informe investigativo 

reúne los requisitos, tanto técnicos como científicos y corresponde a las normas 

establecidas en el Reglamento de Graduación, de la Universidad Técnica de 

Ambato. 

Por lo tanto, autorizo la presentación del mismo ante el organismo pertinente, para 

que sea sometido a evaluación por los profesores calificadores designados por el 

H. Consejo Universitario. 

En la ciudad de Ambato, a los 22 días del mes de Julio del 2015. 

 

 

 

__________________________________________ 

ECON. HERMEL DAVID ORTIZ ROMAN 

1803526654 

Tutor 

  



iii 
 

AUTORÍA DEL PROYECTO DE INVESTIGACIÓN 
 

 

Yo, María Fernanda Yaguargos Pilco, con Cédula de Identidad Nº 1804493763, 

tengo a bien indicar que los criterios emitidos en el informe investigativo, bajo el 

tema: “EL CONTROL INTERNO EN EL PROCESO DE 

COMERCIALIZACIÓN Y SU INCIDENCIA EN LA RENTABILIDAD DE LA 

EMPRESA SUPERMARCAS DE LA CIUDAD DE AMBATO EN EL AÑO 

2014”, así como también los contenidos presentados, ideas, análisis y síntesis de 

datos y resultados son de exclusiva responsabilidad de mi persona, como autora 

de este trabajo de Investigación. 

 

Ambato, 22 de Julio del 2015 

 

 

 

 

_____________________________ 

María Fernanda Yaguargos Pilco 

1804493763 

AUTOR 

 

 

 

 

 

 



iv 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



v 
 

 

 

DEDICATORIA 

 

 

  Con todo mi amor infinito a Dios por su 

presencia y ayuda en mi vida diaria, a 

mis padres por su esfuerzo y esmero en 

brindar lo mejor para mi superación 

tanto personal como profesional, este 

logro se los debo a ellos quienes me han 

acompañado en este camino y me han 

motivado constantemente para que no 

desista de la meta. 

 

Fernanda Yaguargos 

 



vi 
 

 

AGRADECIMIENTO 
 

 

 

  

“Cuando la gratitud no es expresada con hechos y 

actitud, no sirve a nadie.” 

 

A Dios por darme el don de la vida y acompañarme 

en cada paso de ella. A mis padres Napoleón 

Yaguargos y Agueda Pilco quienes gracias a su 

esfuerzo han hecho posible este logro, a mis 

hermanos y demás familiares por su apoyo 

incondicional; 

 

A la universidad Técnica de Ambato; en especial a la 

Facultad de Contabilidad y Auditoría, a los docentes 

que formaron parte de mi formación profesional. 

También un sincero agradecimiento a 

SUPERMARCAS, por haberme brindado apertura 

para la realización del presente trabajo. 

 

Fernanda Yaguargos 

 

 

 



vii 
 

 

 

INDICE 

APROBACIÓN DEL TUTOR .......................................................................................... ii 

AUTORÍA DEL PROYECTO DE INVESTIGACIÓN ..................................................iii 

DEDICATORIA ............................................................................................................... v 

AGRADECIMIENTO...................................................................................................... vi 

ÍNDICE DE GRAFICOS ................................................................................................. ix 

INDICE DE TABLA......................................................................................................... x 

RESUMEN EJECUTIVO ................................................................................................ xi 

INTRODUCCIÓN ............................................................................................................ 1 

CAPÍTULO I ..................................................................................................................... 2 

EL PROBLEMA ............................................................................................................... 2 

1.1 Tema de investigación ............................................................................................. 2 

1.2 Planteamiento del problema .................................................................................... 2 

1.3 Justificación ........................................................................................................... 10 

1.4 Objetivos................................................................................................................ 11 

CAPITULO II ................................................................................................................. 12 

MARCO TEÓRICO ........................................................................................................ 12 

2.1 Antecedentes investigativos .................................................................................. 12 

2.2 Fundamentación Filosófica ................................................................................... 14 

2.3 Fundamentación Legal .......................................................................................... 15 

2.4. Categorías Fundamentales .................................................................................... 25 

2.5 Hipótesis ................................................................................................................ 46 

CAPÍTULO III ................................................................................................................ 47 

METODOLOGÍA ........................................................................................................... 47 

3.1. Enfoque De La Investigación ............................................................................... 47 

3.2. Modalidad Básica De La Investigación ................................................................ 47 

3.3. Nivel Investigativo ............................................................................................... 48 



viii 
 

3.4. Población Y Muestra ............................................................................................ 49 

3.5. Operacionalización De Variables ............................................................................. 51 

3.6. Plan De La Recolección De La Información ........................................................ 53 

3.7. Plan De Procesamiento De La Información ......................................................... 54 

CAPÍTULO IV ................................................................................................................ 55 

Análisis e interpretación de Resultados .......................................................................... 55 

CAPITULO V ................................................................................................................. 70 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES .............................................................. 70 

CAPÍTULO VI ................................................................................................................ 72 

PROPUESTA .................................................................................................................. 72 

6.1. Datos Informativos ................................................................................................... 72 

6.2. Antecedentes ............................................................................................................ 73 

6.3 Justificación............................................................................................................... 74 

6.4 OBJETIVOS ............................................................................................................. 75 

6.4.1 Objetivo General ................................................................................................ 75 

6.4.2 Objetivos específicos .......................................................................................... 75 

6.5. Análisis de Factibilidad ............................................................................................ 75 

6.5.1 Organizacional .................................................................................................... 75 

6.5.2 Económico-Financiero ....................................................................................... 76 

6.5.4. Legal .................................................................................................................. 76 

6.6. Fundamentación Científico – Técnico.................................................................. 76 

6.7. Modelo Operativo ................................................................................................. 83 

6.8. Administración de la propuesta .............................................................................. 123 

6.9. Plan de monitoreo y evaluación de la propuesta .................................................... 124 

 

file:///F:/tesis/CALIFICADORES/TESIS%20FER%20YAGUARGOS%20calificadores%20mg.docx%23_Toc427622600


ix 
 

 

 

ÍNDICE DE GRAFICOS 

 

Gráfico N° 1 Árbol de Problemas ........................................................................... 6 

Gráfico N° 2 Categorías Fundamentales ............................................................... 25 

Gráfico N° 3 Elementos de la V.I.: Control interno .............................................. 26 

Gráfico N° 4 Elementos de la V.D.: Rentabilidad ................................................ 27 

Gráfico N° 5 Plan de procesamiento de la información ........................................ 54 

Gráfico N° 6 Métodos de Control ......................................................................... 56 

Gráfico N° 7 Riesgo Provocado ............................................................................ 57 

Gráfico N° 8: Procedimientos de Control ............................................................. 58 

Gráfico N° 9: Avance del proceso ........................................................................ 59 

Gráfico N° 10: Control interno en base al Cuadro de Mando Integral ................. 60 

Gráfico N° 11: Rotación de inventarios ................................................................ 61 

Gráfico N° 12: Proceso de comercialización ........................................................ 62 

Gráfico N° 13: Amortización de Inventarios ........................................................ 63 

Gráfico N° 14: Margen de rentabilidad ................................................................. 64 

Gráfico N° 15: Estados Financieros ...................................................................... 65 

Gráfico N° 16 Las 5 Fuerzas de Porter ................................................................. 80 

Gráfico N° 17 Organigrama Estructural ............................................................... 86 

Gráfico N° 18 Matriz interna y externa ................................................................ 92 

Gráfico N° 19 Cronograma de implantación del Cuadro de Mando Integral ....... 94 

Gráfico N°20 Aplicación 5 Fuerzas de Porter....................................................... 95 

Gráfico N° 21 Mapa Estrátegico ......................................................................... 102 

Gráfico N° 22 Flujograma de Capacitación ........................................................ 114 

 

 

 

 

 

 

 



x 
 

INDICE DE TABLA 
Tabla N° 1 Población ............................................................................................ 50 

Tabla N° 2 Operacionalización de la variable independiente ............................... 51 

Tabla N° 3 Operacionalización de la variable dependiente .................................. 52 

Tabla N° 4 Recolección de información ............................................................... 53 

Tabla N° 5Métodos de Control ............................................................................. 56 

Tabla N° 6   Riesgo provocado ............................................................................. 57 

Tabla N° 7:Procedimientos de control .................................................................. 58 

Tabla N° 8:Avance del proceso ............................................................................ 59 

Tabla N° 9:Cuadro de Mando Integral .................................................................. 60 

Tabla N° 10: Rotación de inventarios ................................................................... 61 

Tabla N° 11: Proceso de comercialización ........................................................... 62 

Tabla N° 12: Amortización de Inventarios ........................................................... 63 

Tabla N° 13:  Margen de rentabilidad ................................................................... 64 

Tabla N° 14: Estados Financieros ......................................................................... 65 

Tabla N° 15 Lista de Verificación ........................................................................ 66 

Tabla N° 16 Locales a nivel nacional ................................................................... 85 

Tabla N° 17 Productos destacados ........................................................................ 87 

Tabla N° 18 Proveedores ...................................................................................... 88 

Tabla N° 19 Matriz FODA .................................................................................... 89 

Tabla N° 20 Matriz de evaluación de factores externos ....................................... 90 

Tabla N° 21 Evaluación de Factores Internos ....................................................... 91 

Tabla N° 22 Estrategias FO .................................................................................. 96 

Tabla N° 23 Estrategias FA .................................................................................. 97 

Tabla N° 24 Estrategias DO .................................................................................. 97 

Tabla N° 25 Estrategias DA .................................................................................. 98 

Tabla N° 26 Objetivos estratégicos ..................................................................... 101 

Tabla N° 27 Perspectiva Financiera .................................................................... 103 

Tabla N° 28 Perspectiva del Cliente ................................................................... 104 

Tabla N° 29 Perspectiva de Proceso Interno ....................................................... 105 

Tabla N° 30 Perspectiva Aprendizaje y Desarrollo ............................................ 106 

Tabla N° 31 Desarrollo Perspectiva Financiera .................................................. 107 

Tabla N° 32 Desarrollo Perspectiva del Cliente ................................................. 108 

Tabla N° 33 Desarrollo Perspectiva de Proceso Interno ..................................... 109 

Tabla N° 34 Desarrollo Perspectiva Aprendizaje y Desarrollo .......................... 109 

Tabla N° 36 Relación CMI y Control Interno Perspectiva del Cliente ............... 120 

Tabla N° 37 Relación CMI y Control Interno Perspectiva de Procesos Internos 121 

Tabla N° 38 Relación CMI y Control Interno Perspectiva Aprendizaje y desarrollo ..... 122 

Tabla N° 39 Descripción de funciones ............................................................... 123 

Tabla N° 40 Evaluación de la Propuesta ............................................................. 124 



xi 
 

 

RESUMEN EJECUTIVO 

 

El presente trabajo de investigación tiene como propuesta la Implementación del 

Cuadro de Mando Integral como herramienta de control interno aplicado al 

proceso de comercialización, conforme el análisis del presente estudio se 

determina que toda empresa tiene como base fundamental de su giro económico la 

comercialización por ende debe poseer controles internos eficientes, aplicados al 

proceso de manera que se cuente con lineamientos de control establecidos mismo 

que ayuden al correcto funcionamiento de la entidad. 

 

Dentro del proceso de comercialización se debe contar con lineamientos que 

faciliten de manera eficiente las actividades realizadas en la empresa las cuales se 

encuentran desarrolladas en la propuesta, de esta manera se evitará que la empresa 

tenga perdidas futuras por deterioro o acumulación de inventarios problema que 

incide directamente con la rentabilidad. 

 

Para un correcto funcionamiento del proceso de comercialización es necesario que 

el personal encargado de dicho departamento se encuentre debidamente 

capacitado y conozca de manera clara las funciones que le competen desempeñar 

dentro de la organización, puesto que el personal es quien trata directamente con 

el cliente y por ende conoce sus necesidades y preferencias, siendo su aporte de 

gran importancia para la determinación de falencias dentro de la empresa así 

como también para la consecución de metas planteadas en la misma. 

 



 
 

 

INTRODUCCIÓN 

 

El presente trabajo de investigación consta de seis capítulos, los mismos que 

permitirán mantener una idea del problema planteado, con la finalidad de generar 

una propuesta que permita contrarrestarla. 

 

El primer capítulo denominado “El Problema”, hace referencia al tema, el 

planteamiento del problema, sus causas, efectos, formulación interrogantes de 

investigación, unidades de observación, justificación, objetivos, que explica el 

propósito del estudio que se va a desarrollar. 

 

El segundo capítulo trata sobre los antecedentes investigativos, fundamentación 

filosófica, fundamentación legal, apoyada en leyes que sustentan el tema a 

realizar, además la conceptualización sobre las terminologías básicos empleados 

en la investigación con la finalidad de conocer a fondo el tema investigado. 

 

El tercer capítulo puntualiza las tácticas empleadas, métodos en donde se precisan 

la certeza del procesamiento de datos, aquí se define la población y muestra con la 

cual se trabajó. 

 

El cuarto capítulo consta del análisis e interpretación de los resultados obtenidos, 

de la encuesta efectuada, así como la comprobación de la hipótesis de estudio. 

 

En el quinto capítulo se efectuó las conclusiones y recomendaciones en base a los 

resultados obtenidos en el cuarto capítulo. 

 

En el sexto capítulo se diseña un manual de políticas de control interno aplicable 

al proceso de comercialización. 
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CAPÍTULO I 

EL PROBLEMA 

 

1.1 Tema de investigación 

El control interno en el proceso de comercialización y su incidencia en la 

rentabilidad de la empresa SUPERMARCAS de la ciudad de Ambato en el año 

2014. 

1.2 Planteamiento del problema 

1.2.1 Contextualización 

Contexto macro: 

En los últimos años el Ecuador ha desarrollado varias formas de comercialización, 

debido a la globalización y las constantes reformas en la legislación ecuatoriana 

las empresas se han visto en la necesidad de efectuar cambios para alcanzar una 

mayor rentabilidad, en nuestro país existe grandes empresas comercializadoras de 

calzado como INCALSID, GAMOS, LADY ROSE entre otras, lo cual ocasiona 

que el mercado sea mucho más competitivo y reducido para las demás empresas 

quienes se ven orilladas a implementar otras líneas de productos diferentes para 

abarcar  el mercado que aún no ha sido alcanzado por la competencia sin embargo 

las mismas presentan problemas con el control interno lo que causa una 

problemática en el proceso de comercialización. 

Según (Ekos, 2013) la Comisión Económica para América Latina y el Caribe 

(Cepal) la situación para Latinoamérica mostró resiliencia de esta manera, se 

registró un crecimiento en el PIB de la región en un 3,1%, casi un punto más que 

el crecimiento mundial (2,2%). Adicional a ello, se registró un incremento 

interanual del volumen exportado del 8,9% durante los primeros meses de 2012 y 

una reducción leve del desempleo del 6,9% en 2011 al 6,4% en 2012. 
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Según datos del Banco Central del Ecuador, dentro de la producción nacional, la 

actividad que más aporta a la economía es la Manufactura, con una participación 

del 12% del PIB. Le sigue el Comercio con 10,6% y la Construcción con 10,31%. 

Por tal razón dentro de las primeras posiciones del Ranking se encuentran algunas 

empresas de estos sectores. 

Partiendo de este dato se puede determinar que el comercio es uno de los pilares 

fundamentales que aportan a la economía del país. 

El Ecuador es un país muy competitivo lo cual obliga a que las empresas tiendan a 

destacarse en el mercado, para lo cual es importante establecer sistemas de control 

interno que ayuden a definir los procesos de comercialización dentro de la 

organización. 

Por otra parte dentro de este tipo de empresas no existe un el control de los 

inventarios definido ya que al existir una amplia variedad de ítems es difícil 

mantener un registro adecuado de los mismos, lo cual ocasiona disminución en las 

ventas y aumento en los gastos operativos por la pérdida de productos en stock, 

disminuyendo así sus utilidades y como consecuente la i de la empresa. 

Según (Catácora, 1996), expresa que el control interno: 

"Es la base sobre el cual descansa la confiabilidad de un sistema contable, el 

grado de fortaleza determinará si existe una seguridad razonable de las 

operaciones reflejadas en los estados financieros. Una debilidad importante del 

control interno, o un sistema de control interno poco confiable, representa un 

aspecto negativo dentro del sistema contable". 

Desde esta perspectiva se determina que si un departamento no aplica controles 

internos adecuados, corre el riesgo de que sus operaciones no den los resultados 

esperados, y por ende las decisiones tomadas no serán las más adecuadas, 

ocasionando una crisis dentro de los procesos operativos, lo cual conlleva a un 

desequilibrio dentro de la organización. 
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Contexto meso: 

La provincia de Tungurahua es una de las más productivas en el Ecuador, según el 

(INEC, 2012) (Instituto Nacional de Estadísticas y Censos del Ecuador) Ambato 

ocupa el tercer lugar en población a nivel de la Sierra caracterizándose por ser 

muy comercial, es por eso que la competencia dentro del mercado es extensa lo 

cual ocasiona que las empresas comercializadoras se vean en la necesidad de 

incrementar la variedad de sus productos para poder abarcar un lugar dentro de un 

mercado excesivamente competitivo. 

La ciudad de Ambato en los últimos años se ha desarrollo principalmente en lo 

que respecta a la población, avance industrial,  tecnológico, y crecimiento 

económico ; lo cual ha afectado su economía de manera positiva pero a la vez ha 

creado mayores exigencias para las empresas tanto del sector público como del 

privado.   

Varias empresas comerciales presentan problemas en el control dentro del proceso 

de comercialización, esto debido a la gran variedad de productos que poseen las 

mismas motivo por el cual es de vital importancia para dichas organizaciones 

mantener un control en el proceso de comercialización para que estos roten de 

manera eficiente y eficaz esperando de esta manera ser competitivos dentro del 

mercado local y nacional.  

Algunas de estas empresas no cuentan con el personal suficientemente capacitado 

para cumplir con las objetivos de la empresa, a su vez no poseen políticas de 

procedimientos establecidas lo que trae como consecuencia  falencias en el 

proceso de comercialización provocando que se reduzca los ingresos en ventas y 

se aumente los gastos operativos. Las deficiencias del control interno ocasionan 

que las empresas no cuenten con la información real sobre el inventario de manera 

que se realizan inversiones innecesarias en mercaderías originado así más 

obligaciones con terceros, reduciendo la rentabilidad en la empresa. 
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Contexto micro 

La empresa SUPERMARCAS constituida en la ciudad de Ambato presenta un 

problema en cuanto al procedimiento de comercialización , puesto que no existen 

políticas y procedimientos de control interno aplicables al manejo de las compras 

y de las ventas, además cabe recalcar que el personal de la empresa no se 

encuentra capacitado respecto a los procedimientos que se deben seguir dentro del 

proceso de comercialización para alcanzar el cumplimiento de objetivos y la 

optimización de recursos de manera que se a la rentabilidad de la empresa. 

SUPERMARCAS al ser una empresa comercializadora de una amplia gama de 

calzado y otras líneas de productos, debe poseer controles internos eficientes en el 

área de inventarios, en especial para la comercialización de los productos, motivo 

por el cual es necesario mantener registros contables adecuados, oportunos y 

actualizados, mismo que proporcionen información real . 

(López A. , 2011)En su tesis de grado sobre “Control interno al ciclo de 

inventarios y su impacto en la rentabilidad de la ferretería ángel López”: 

La obtención de utilidades reside en gran parte de las ventas, ya que éste es 

el motor de la empresa, sin embargo, si la función del inventario no opera 

con efectividad, las ventas no tiene material suficiente para poder trabajar, el 

cliente se inconforma y la oportunidad de tener utilidades se disuelve.  

Entonces, sin el adecuado control de inventarios, simplemente no hay 

ventas.  El control de inventarios es uno de los aspectos que en la empresa 

es poco atendido, obteniendo registros poco confiables y poco aptos para la 

toma de decisiones empresariales. 

Partiendo de esto se puede mencionar que la correcta aplicación de un 

control interno en los inventarios determina el incremento o disminución de 

la rentabilidad de la empresa, razón por la cual se debe dar un seguimiento 

adecuado a los inventarios de la misma. 
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1.2.2 Análisis crítico 

Gráfico N° 1 Árbol de Problemas 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaborado por: YAGUARGOS, Fernanda (2015)  

Fuente: Análisis de la investigación 
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Relación de causa-efecto 

La empresa de SUPERMARCAS presenta un deficiente control interno aplicado 

al proceso de comercialización, el hecho de que el control sobre dicho proceso no 

sea eficiente ha ocasionado que la entidad mantenga una inadecuada rotación de 

sus inventarios, lo cual ha generado como resultado que los productos existentes 

sean subvalorados ya que no se mantiene un detalle exacto de productos en stock 

así como también del tiempo de adquisición de los mismos, situación que afecta 

directamente a la rentabilidad de la empresa por las pérdidas económicas que se 

presentan al ofertar un producto a un costo menor al de su adquisición . Es aquí 

donde se genera la importancia de poseer un control interno, ya que ayuda a 

determinar con exactitud los datos contables.  

Por otra parte uno de los problemas ligados al proceso de comercialización es el 

falta de capacitación al personal de ventas, ya que al no  tener conocimientos 

acerca de cómo realizar sus funciones dentro de departamento trabajan  de manera 

empírica, siendo su desempeño en ventas poco eficiente ya que al finalizar cada 

periodo económico se puede verificar el exceso de productos en bodegas lo cual 

conlleva a que exista amortización de recursos financieros viéndose afectada la 

rentabilidad de la empresa ya que existe el riesgo de adquirir artículos ya 

existentes en bodega lo cual conlleva a pérdidas económicas en la empresa pues  

el efectivo que es utilizado para comprar mercadería existente bien puede ser 

utilizado para implementar nuevos productos o a su vez realizar otras inversiones 

dentro del mercado local o nacional. 

El desconocimiento de los datos reales de inventarios ocasiona que se acumule 

mercadería por largos periodos de tiempo haciendo que la misma se encuentre 

fuera de circulación en el mercado, esto debido a que las tendencias cambian 

constantemente generando pérdidas económicas por obsolescencia y baja de 

inventarios. 
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Finalmente se conoce que los procesos dentro de la comercialización son erróneos 

esto debido a que no existe una planificación interna eficiente generando pérdidas 

económicas por falta de coordinación al momento de adquisición y venta d los 

productos, siendo así que muchos de estos se han deteriorado por el tiempo 

permanecido en bodegas. 

1.2.3 Prognosis 

La implementación de un control interno aplicado al proceso de comercialización 

en las empresas, contribuye a la optimización de recursos y el incremento en la 

rentabilidad empresarial, puesto que mientras más grande y compleja sea una 

empresa, mayor será la importancia de un adecuado sistema de control interno; de 

manera que su implementación conviene a SUPERMARCAS para mantener o 

mejorar su rentabilidad. 

De no existir un adecuado control interno al proceso de comercialización en la 

empresa SUPERMARCAS, el sistema de compras sería deficiente esto debido a 

que  el personal no tiene un conocimiento exacto de cómo realizar sus funciones 

es por esta razón que la capacitación a empleados es importante ya que de no 

realizarla el personal continuará trabajando de manera empírica adquiriendo 

mercadería sin tener control sobre los inventarios existentes, lo cual no es 

conveniente ya que se podría subvalorar los costos de los productos o peor aún 

generar  baja de inventarios por deterioro de productos provocando baja 

rentabilidad. 

De mantener un inadecuado control interno en el proceso de comercialización  

provocaría que la empresa pierda espacio dentro del mercado pues al no poseer 

una base de datos exacta de los productos en existencias, se contaría con 

productos que quizá se encuentren fuera de circulación oportunidad de la cual la 

competencia puede sacar ventaja al contar con productos actualizados y a mejores 

costos quintando SUPERMARCAS cuota de mercado; reduciendo las ventas y la 

rentabilidad. 
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1.2.4 Formulación del problema 

¿De qué manera influye el control interno aplicado al proceso de comercialización 

en la rentabilidad de la empresa SUPERMARCAS de la ciudad de Ambato en el 

año 2.014? 

1.2.5 Preguntas directrices 

¿Qué procedimientos de control interno se aplica en el proceso de 

comercialización? 

¿De qué manera se ve afectada la rentabilidad por el inadecuado control interno? 

¿Cuáles una opción de solución para mejorar el control interno aplicado al sistema 

de comercialización de la empresa SUPERMARCAS de la ciudad de Ambato? 

1.2.6 Delimitación 

 Campo: Contabilidad 

 Área: Comercial 

 Aspecto: Control Interno  

 Temporal: La presente investigación considera al periodo comprendido 

durante el año 2.014 

 Espacial: La investigación se realizará en la Empresa SUPERMARCAS 

ubicada en la Av. Juan Benigno Vela y Tomas Sevilla, de la ciudad de 

Ambato, provincia de Tungurahua – Ecuador 

 Poblacional: Los responsables del departamento de contabilidad y 

departamentos de compras y ventas son quienes facilitaran la información 

pertinente para el desarrollo de la presente investigación   
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1.3 Justificación 

La empresa SUPERMARCAS en su interés por mejorar la rentabilidad 

perfeccionando los procesos de comercialización, integrados a un modelo de 

control interno, cuenta con el respaldo de gerencia para el presente estudio. 

El presente estudio es de vital importancia para la empresa SUPERMARCAS, ya 

que permitirá establecer las bases para un adecuado control interno al proceso de 

comercialización adaptable a las necesidades de la organización, esto contribuirá 

al desarrollo de la misma, principalmente en el área financiera incrementado las 

ventas y reduciendo los costos por perdidas de inventarios de manera que la 

rentabilidad anual mejorara a medida que el sistema de control interno depure 

falencias dentro de la empresa. 

Para que un sistema de control interno tenga éxito debe adaptarse a las 

necesidades de la entidad identificando cuales son las áreas dentro de la 

organización que necesitan mayor asistencia de manera que surta efecto en los 

procesos aplicados, ya que un diseño o aplicación incorrecta pueden causar 

pérdidas financieras involucrando la estabilidad delos sistemas de adquisición, 

comercialización, toma de decisiones etc., generando un mayor problema. 

Gerencia y el personal encargado del departamento de compras y ventas muestran 

gran interés y deseo de ayudar al desarrollo del presente proyecto, ya que servirá 

para el avance económico de la organización; dando viabilidad al desarrollo 

investigativo por el apoyo administrativo. 

El presente estudio pretende que la empresa SUPERMARCAS pueda ser 

competitiva en el mercado, ubicándose un paso adelante de las otras 

organizaciones puesto que un control interno eficaz podrá generar mayor volumen 

de ventas y mejorar la rentabilidad. 

La investigación es factible ya que se cuenta con los recursos económicos y 

materiales necesarios para desarrollarla, además del material de estudio adecuado 

y la apertura empresaria por parte de la Gerencia. 
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Entre los principales beneficiarios en la realización del presente trabajo de 

investigación, se encuentra la Universidad Técnica de Ambato conjuntamente con 

docentes, estudiantes, puesto que proporciona  información que podría sustentar 

posibles investigaciones posteriores.  

Es por eso que se justifica la realización de la presente investigación acerca del 

control interno aplicado al proceso de comercialización. 

1.4 Objetivos 

1.4.1 Objetivo general 

Analizar el control interno aplicado al proceso de comercialización y su incidencia 

en la rentabilidad de la empresa SUPERMARCAS de la ciudad de Ambato en el 

año 2.014. 

1.4.2 Objetivos específicos 

 Identificar los procedimientos de control interno  que son aplicados en el  

proceso de comercialización de la empresa SUPERMARCAS de la ciudad de 

Ambato. 

 Determinar los factores que provocan fluctuaciones de la rentabilidad en la 

empresa SUPERMARCAS de la ciudad de Ambato. 

 Proponer el control interno basado en un Cuadro de Mando Integral que 

fortalezca el proceso de comercialización y la rentabilidad de la empresa 

SUPERMARCAS de la ciudad de Ambato. 
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CAPITULO II 

MARCO TEÓRICO 

 

2.1 Antecedentes investigativos 

 

Se ha indagado la información necesaria a fin de respaldar el presente estudio; en 

tesis, libros, revistas, artículos relacionados  obteniendo las siguientes 

conclusiones: 

2.1.1 Estudios en el Ecuador 

Parafraseando con, (Freire Cisneros, 2011) En su tesis titulada: “Procedimientos 

de control interno para compras y ventas y su repercusión en el manejo de los 

recursos financieros de la empresa FASNOTEQ NOVEDADES 

TECNOLÓGICAS S.A.” trabajo que se basa en la importancia de los 

procedimientos de control interno, establece las siguientes conclusiones: 

Debido a la carencia de control interno dentro de la empresa existe 

información errónea e inoportuna, así como también incurrencia en gastos 

innecesarios, de ahí que nace la importancia de mantener un control interno 

adecuado para evitar la ejecución ineficiente de los procesos administrativo 

y contable mismo que afecta directamente el factor financiero dentro de la 

entidad 

(López D. , 2011)En su tesis acerca de: “Control Interno al ciclo de Ventas y su 

incidencia en la rentabilidad de la Empresa Equiagro”. Luego de haber sido 

procesado todos los datos referentes a la evaluación al control interno, se emite las 

siguientes conclusiones importantes y relevantes: 

 La rentabilidad de la empresa ha disminuido por varias causas internas y 

externas, sin embargo las causas principales están asociadas a las 

deficiencias del control interno.     

 Las deficiencias del control interno impactan directamente en la 

disminución de la eficiencia y la eficacia del ciclo de ventas.   
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 Existen inventarios de difícil salida que fueron adquiridos sin un estudio 

previo.    

 Existen varios clientes insatisfechos del servicio que presta la empresa por 

un control interno deficiente.    

 La empresa genera rentabilidad baja y sin posibilidades a corto y mediano 

plazo de concebir ventajas competitivas.   

 La empresa no tiene definidas políticas por escrito, los principios de 

control interno como la segregación de funciones no se aplican, pues 

existen funcionarios responsables de transacciones completas.      

(López A. L., 2011) Plantean en la tesis: “Control interno al ciclo de inventarios y 

su impacto en la rentabilidad de la ferretería Ángel López”. Así mismo después de 

haber concluido con la investigación se detallan las siguientes conclusiones a ser 

consideradas: 

 Una vez realizado el estudio de la empresa se detectó que no existe un 

adecuado control, lo que ha impedido al gerente una toma de decisiones 

efectiva para el mejoramiento de sus resultados económicos.    

 La rentabilidad de la empresa se ha visto deteriorada por diferentes causas 

entre ellas la falta de políticas hacia la satisfacción de los requerimientos 

de los clientes y la aplicación de procedimientos inadecuados en el ciclo 

de inventarios.    

 Los organismos encargados de emitir las normas contables y de control 

interno han realizado importantes contribuciones para disminuir los 

riesgos inherentes y de control. El método COSO es un importante aporte 

porque permitirá mejorar la eficiencia y eficacia de la cadena de valor de 

la empresa.    

 Una debilidad que se presenta en la empresa es que el periodo para 

almacenamiento de inventarios es muy largo ocasionando un alto costo de 

oportunidad. Por otro lado existen clientes insatisfechos porque no 

encuentran en stock los artículos que ellos adquieren regularmente. 
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2.1.2 Estudios en otros países 

(Alvarado, 2005) Presenta la siguiente tesis: “Control Interno en una empresa 

comercial, Guatemala” menciona: 

El desarrollo económico ha permitido el establecimiento de grandes 

negocios, y el resultado ha sido una complejidad tanto en la administración 

como en la organización de la empresa. En épocas anteriores el comerciante 

no tuvo este tipo de problemas, el mismo atendía la compra, la custodia y 

venta de mercaderías, y en ocasiones utilizaba un ayudante para realizar 

esas tareas, el vigilaba en su totalidad las transacciones, y si existía un error 

estaba en condiciones de saber de dónde proviene y lo arregla.   Los 

negocios provienen de la necesidad de las personas y por lo tanto no 

necesitaban de la promoción para la venta y organización, porque la 

competencia era mínima o en algunos casos no existía; la administración en 

consecuencia se encontraba en la misma circunstancia no tenía los 

conocimientos amplios para administrar el trabajo y las operaciones de la 

empresa como en la actualidad.   

En donde se concluye lo siguiente: 

La importancia que está adquiriendo el control interno en los últimos 

tiempos, a causa de numerosos problemas producidos por su ineficiencia, ha 

hecho necesario que los miembros de los consejos de administración 

asumiera de forma efectiva, unas responsabilidades que hasta ahora s e 

habían dejado en manos de las propias organizaciones de las empresas. Por 

eso es necesario que la administración tenga claro en qué consiste el control 

interno para que pueda actuar al momento de su implantación. El control 

interno no tiene el mismo significado para todas las personas, lo cual causa 

confusión entre empresarios y profesionales, legisladores, etc. En 

consecuencia, se originan problemas de comunicación y diversidad de 

expectativas, lo cual da origen a problemas dentro de las empresas. 

 

2.2 Fundamentación Filosófica 

 

La investigación, se desarrolló bajo la normativa del paradigma crítico positivista 

debido a que, para su elaboración se utilizó métodos cualitativos que permitieron 

el desarrollo de la misma. 
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Según, HERRERA, E (pág. 20)“Tutoría de la Investigación Científica”: 

Es la ruptura de la dependencia y transformación social requiere de 

alterativas coherentes en investigación, una de ellas es el enfoque crítico 

propositivo. Crítico por que cuestiona los esquemas molde de hacer 

investigación que están comprometidos con la lógica instrumental del poder, 

por que impugna las explicaciones reducidas a casualidad lineal. 

(Fuentes J. , 2013) Sobre el la fundamentación filosófica y los paradigmas de 

investigación menciona lo siguiente: 

Se lo plantea como una investigación social debido a que privilegia la 

interpretación, comprensión y explicación de los fenómenos sociales; critico 

porque cuestiona los esquemas molde de hacer una investigación 

comprometida con lógicas instrumentales del poder. Propositivo debido a 

que se plantea alternativas de solución construidas en un clima de sinergia y 

pro actividad. 

La presente investigación se fundamenta en el paradigma crítico propositivo, 

debido a que al ser SUPERMARCAS una entidad comercial expuesta a constantes 

cambios se requiere de un estudio enfocado a determinar el problema de la 

empresa, para de esta manera contribuir al desarrollo de la misma. 

El desarrollo de la presente investigación está orientado a encontrar una solución a 

la empresa SUPERMARCAS, a través de El control interno en el proceso de 

comercialización y su incidencia en la rentabilidad de la empresa 

SUPERMARCAS de la ciudad de Ambato en el año 2.014, buscando así mejorar 

la administración de la empresa. 

Es de enfoque cuantitativo, ya que se utilizara la recolección y el análisis de datos 

provistos por el recurso humano involucrado en la investigación 

2.3 Fundamentación Legal 

 

SUPERMARCAS, en cumplimiento a las leyes de la República del Ecuador y 

según su naturaleza se rige a los siguientes cuerpos legales: 
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2.3.1 Consideraciones generales 

La fundamentación legal para el presente proyecto de investigación se respalda en 

la siguiente normativa vigente: 

2.3.2. Marco jurídico  

Normas Ecuatorianas de Auditoría 

(NORMAS ECUATORIANAS DE AUDITORIA, 2014) 

CÓDIGO: PÁG.-07 

GRUPO: RELACIONADAS CON LA PLANIFICACIÓN DE AUDITORIA 

GUBERNAMENTAL 

TITULO: ESTUDIO Y EVALUACIÓN DEL CONTROL INTERNO 

El auditor gubernamental obtendrá la comprensión suficiente de la base legal, 

planes y organización, así como de los sistemas de trabajo e información 

manuales y computarizada, y establecerá el grado de confiabilidad del control 

interno del ente o área sujeta a examen, a fin de: planificar la auditoría, determinar 

la naturaleza, oportunidad, alcance, procedimientos sustantivos a aplicar y 

preparar los resultados de dicha evaluación para conocimiento de la 

administración de la entidad. 

El auditor gubernamental evaluará la organización y los sistemas que se 

encuentren en funcionamiento en sus aspectos formales y reales. El estudio 

comprenderá las funciones del personal vinculado con las áreas específicas a 

evaluar; así como si los informes financieros y los reportes operacionales son 

adecuados para fines de gestión y de control. 

El estudio y evaluación del control interno se realizará a base del objetivo general 

de la auditoría y los objetivos específicos del examen, como se describe a 

continuación: 
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a) En la auditoría financiera y exámenes especiales se evaluarán los controles 

establecidos para proteger los recursos y la integridad de la información 

financiera; y,  

b) En la auditoría de gestión se evaluará los sistemas y procedimientos vigentes 

para que la entidad ejecute sus actividades en forma eficiente, efectiva y 

económica, a fin de cumplir con las metas y objetivos planificados. 

El auditor obtendrá evidencia acerca de la efectividad de los controles internos 

para: 

a) Formarse una opinión acerca de la efectividad de los controles internos al 

término del período auditado; y, 

b) Evaluar el riesgo y la efectividad de los controles de cumplimiento durante el 

período auditado. 

El auditor emitirá el informe sobre la evaluación del control interno durante la 

ejecución de la auditoría, a fin de permitir la aplicación inmediata de las 

recomendaciones y la evaluación directa de su cumplimiento. 

La información y resultados que se obtengan en esta etapa, permitirán estructurar 

la matriz del riesgo de las áreas que definirá el alcance de las pruebas a realizar. 

El auditor gubernamental al evaluar el control interno, tomará en consideración 

los componentes de éste como: 

• Ambiente de Control Interno 

• Evaluación de Riesgo. 

• Actividades de Control. 

• Sistema de Información y Comunicación. 

• Actividades de Monitoreo o Supervisión. 
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Estos componentes se integran en el proceso de gestión y operan en distintos 

niveles de efectividad y eficiencia, a fin de fortalecerlos y dirigir los esfuerzos 

hacia el cumplimiento de sus objetivos.  

(Normas Internacionales de Auditoría, 2013) 

IDENTIFICACIÓN Y VALORACIÓN DE LOS RIESGOS DE 

INCORRECCIÓN MATERIAL MEDIANTE EL CONOCIMIENTO DE LA 

ENTIDAD Y DE SU ENTORNO 

El conocimiento requerido de la entidad y su entorno, incluido su control interno 

La entidad y su entorno 

11. El auditor obtendrá conocimiento de lo siguiente: 

(a) Factores relevantes sectoriales y normativos, así como otros factores externos, 

incluido el marco de información financiera aplicable. (Ref: Apartados A17-A22) 

(b) La naturaleza de la entidad, en particular: 

(i) sus operaciones; 

(ii) sus estructuras de gobierno y propiedad; 

(iii) los tipos de inversiones que la entidad realiza o tiene previsto realizar, 

incluidas las inversiones en entidades con cometido especial; y 

(iv) el modo en que la entidad se estructura y la forma en que se financia para 

permitir al auditor comprender los tipos de transacciones, saldos contables e 

información a revelar que se espera encontrar en los estados financieros. (Ref: 

Apartados A23 - A27) 

(c) La selección y aplicación de políticas contables por la entidad, incluidos los 

motivos de cambios en ellas. El auditor evaluará si las políticas contables de la 

entidad son adecuadas a sus actividades y congruentes con el marco de 

información financiera aplicable, así como con las políticas contables utilizadas en 

el sector correspondiente. (Ref: Apartado A28) 
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(d) Los objetivos y las estrategias de la entidad, así como los riesgos de negocio 

relacionados, que puedan dar lugar a incorrecciones materiales. (Ref: Apartados 

A29 -A35) 

(e) La medición y revisión de la evolución financiera de la entidad. (Ref: 

Apartados A36 - A41). 

El control interno de la entidad 

12. El auditor obtendrá conocimiento del control interno relevante para la 

auditoría. Si bien es probable que la mayoría de los controles relevantes para la 

auditoría estén relacionados con la información financiera, no todos los controles 

relativos a la información financiera son relevantes para la auditoría. El hecho de 

que un control, considerado individualmente o en combinación con otros, sea o no 

relevante para la auditoría es una cuestión de juicio profesional del auditor. (Ref: 

Apartados A42- A65)  

Naturaleza y extensión del conocimiento de los controles relevantes 

13. Al obtener conocimiento de los controles relevantes para la auditoría, el 

auditor evaluará el diseño de dichos controles y determinará si se han 

implementado, mediante la aplicación de procedimientos adicionales a la 

indagación realizada entre el personal de la entidad. (Ref: Apartados A66 -A68) 

Componentes del control interno 

Entorno de control 

14. El auditor obtendrá conocimiento del entorno de control. Como parte de este 

conocimiento, el auditor evaluará si: 

(a) la dirección, bajo la supervisión de los responsables del gobierno de la entidad, 

ha establecido y mantenido una cultura de honestidad y de comportamiento ético;  

 (b) los puntos fuertes de los elementos del entorno de control proporcionan 

colectivamente una base adecuada para los demás componentes del control 

interno y si estos otros componentes no están menoscabados como consecuencia 

de deficiencias en el entorno de control. (Ref: Apartados A69-A78) 
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Actividades de control relevantes para la auditoría 

20. El auditor obtendrá conocimiento de las actividades de control relevantes para 

la auditoría, que serán aquellas que, a su juicio, es necesario conocer para valorar 

los riesgos de incorrección material en las afirmaciones y para diseñar los 

procedimientos de auditoría posteriores que respondan a los riesgos valorados. 

Una auditoría no requiere el conocimiento de todas las actividades de control 

relacionadas con cada tipo significativo de transacción, de saldo contable y de 

información a revelar en los estados financieros o con cada afirmación 

correspondiente a ellos. 

(Ref: Apartados A88-A94) 

21. Para llegar a conocer las actividades de control de la entidad, el auditor 

obtendrá conocimiento del modo en que la entidad ha respondido a los riesgos 

derivados de las TI. (Ref: Apartados A95-A97) 

Seguimiento de los controles 

22. El auditor obtendrá conocimiento de las principales actividades que la entidad 

lleva a cabo para realizar un seguimiento del control interno relativo a la 

información financiera, incluidas las actividades de control interno relevantes para 

la auditoría, y del modo en que la entidad inicia medidas correctoras de las 

deficiencias en sus controles. (Ref: Apartados A98-A100) 

23. Si la entidad cuenta con una función de auditoría interna,el auditor, con el fin 

de determinar si la función de auditoría interna puede ser relevante para la 

auditoría, obtendrá conocimiento de lo siguiente: 

(a) la naturaleza de las responsabilidades de la función de auditoría interna y  

(b)  el modo en que se integra en la estructura organizativa de la entidad; y 

(c) las actividades que han sido o que serán realizadas por la función de 

auditoría interna. (Ref: Apartados A101-A103) 

24. El auditor obtendrá conocimiento de las fuentes de información utilizadas en 

las actividades de seguimiento realizadas por la entidad y la base de la dirección 
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para considerar que dicha información es suficientemente fiable para dicha 

finalidad. (Ref: Apartado A104) 

(NORMAS ECUATORIANAS DE AUDITORIA, 2014) 

Las Normas Ecuatorianas sobre Auditoría (NEA) se deben aplicar en la auditoría 

de los estados financieros. Las NEA deberán también aplicarse, adaptadas según 

sea necesario, a la auditoría de otra información y a servicios relacionados. 

 Las NEA contienen los principios básicos y los procedimientos esenciales 

(identificados en letra negrilla) junto con los lineamientos relacionados en forma 

de material explicativo y de otro tipo. Los principios básicos y los procedimientos 

esenciales deben interpretarse en el contexto del material explicativo y de otro 

tipo que proporciona lineamientos para su aplicación. 

NEA 10: Evaluación de riesgo y control interno 

Introducción 

1.   El propósito de esta Norma Ecuatoriana sobre Auditoría (NEA) es establecer 

normas y proporcionar lineamientos para obtener una comprensión de los sistemas 

de contabilidad y de control interno y sobre el riesgo de auditoría y sus 

componentes: riesgo inherente, riesgo de control y riesgo de detección. 

2.   El auditor deberá obtener una comprensión suficiente de los sistemas de 

contabilidad y de control interno para planificar la auditoría y desarrollar un 

enfoque de auditoría efectivo. El auditor debería usar juicio profesional para 

evaluar el riesgo de auditoría y diseñar los procedimientos de auditoría para 

asegurar que el riesgo se reduce a un nivel aceptablemente bajo. 

3.   “Riesgo de auditoría” significa el riesgo de que el auditor dé una opinión de 

auditoría no apropiada cuando los estados financieros están elaborados en forma 

errónea de una manera importante. El riesgo de auditoría tiene tres componentes: 

riesgo inherente, riesgo de control y riesgo de detección. 
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4.   “Riesgo inherente” es la susceptibilidad del saldo de una cuenta o clase de 

transacciones a una exposición errónea que pudiera ser de carácter significativo, 

individualmente o cuando se agrega con exposiciones erróneas en otras cuentas o 

clases, asumiendo que no hubo controles internos relacionados. 

5.   “Riesgo de control” es el riesgo de que una exposición errónea que pudiera 

ocurrir en el saldo de cuenta o clase de transacciones y que individualmente 

pudiera ser de carácter significativo o cuando se agrega con exposiciones erróneas 

en otros saldos o clases, no sea evitado o detectado y corregido con oportunidad 

por los sistemas de contabilidad y de control interno. 

6.   “Riesgo de detección” es el riesgo de que los procedimientos sustantivos de un 

auditor no detecten una exposición errónea que existe en un saldo de una cuenta o 

clase de transacciones que podría ser de carácter significativo, individualmente o 

cuando se agrega con exposiciones erróneas en otros saldos o clases. 

7.   “Sistema de contabilidad” significa la serie de tareas y registros de una entidad 

por medio de las cuales se procesan las transacciones como un medio de mantener 

registros financieros. Dichos sistemas identifican, reúnen analizan, calculan, 

clasifican, registran, resumen, e informan transacciones y otros eventos. 

8.   El término “Sistema de control interno” significa todas las políticas y 

procedimientos (controles internos) adaptados por la administración de una 

entidad para ayudar a lograr el objetivo de la administración de asegurar, tanto 

como sea factible, la conducción ordenada y eficiente de su negocio, incluyendo 

adhesión a las políticas de administración, la salvaguarda de activos, la 

prevención y detección de fraude y error, la precisión e integridad de los registros 

contables, y la oportuna preparación de información financiera confiable. El 

sistema de control interno va más allá de aquellos asuntos que se relacionan 

directamente con las funciones del sistema de contabilidad y comprende: 

a)   “el ambiente de control” significa la actitud global, conciencia y acciones de 

directores y administración respecto del sistema de control interno y su 

importancia en la entidad. El ambiente de control tiene un efecto sobre la 
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efectividad de los procedimientos de control específicos. Un ambiente de control 

fuerte, por ejemplo, uno con controles presupuestarios estrictos y una función de 

auditoría interna efectiva, pueden complementar en forma muy importante los 

procedimientos específicos de control. Sin embargo, un ambiente fuerte no 

asegura, por sí mismo, la efectividad del sistema de control interno. Los factores 

reflejados en el ambiente de control incluyen: 

 La función del consejo de directores y sus comités. 

 Filosofía y estilo operativo de la administración. 

 Estructura organizacional de la entidad y métodos de asignación de 

autoridad y responsabilidad. 

 Sistema de control de la administración incluyendo la función de auditoría 

interna, políticas de personal, y procedimientos de segregación de 

funciones. 

b)   “Procedimientos de control” significa aquellas políticas y procedimientos 

además del ambiente de control que la administración ha establecido para lograr 

los objetivos específicos de la entidad. 

 Los procedimientos específicos de control incluyen: 

 Reportar, revisar y aprobar conciliaciones 

 Verificar la exactitud aritmética de los registros 

Controlar las aplicaciones y ambiente de los sistemas de información por 

computadora, por ejemplo, estableciendo controles sobre: 

 cambios a programas de computadora 

 acceso a archivos de datos 

 Mantener y revisar las cuentas de control y los balances de comprobación. 

 Aprobar y controlar documentos. 

 Comparar datos internos con fuentes externas de información. 

 Comparar los resultados de cuentas de efectivo, valores e inventario con 

los registros contables. 
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 Limitar el acceso físico directo a los activos y registros 

 Comparar y analizar los resultados financieros con las cantidades 

presupuestadas. 

9.   En la auditoría de estados financieros, el auditor está interesado sólo en 

aquellas políticas y procedimientos dentro de los sistemas de contabilidad y de 

control interno que son relevantes para las aseveraciones de los estados 

financieros. La comprensión de los aspectos relevantes de los sistemas de 

contabilidad y de control interno, junto con las evaluaciones del riesgo inherente y 

de control y otras consideraciones, harán posible para el auditor: 

a)   identificar los tipos de potenciales exposiciones de carácter significativo que 

pudieran ocurrir en los estados financieros; 

b)   considerar factores que afectan el riesgo de exposiciones erróneas 

substanciales; y 

c)   diseñar procedimientos de auditoría apropiados 
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2.4. Categorías Fundamentales 

 

Gráfico N° 2 Categorías Fundamentales 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico N° 2.1: Cuadro Categorías Fundamentales 

Elaborado por:Fernanda Yaguargos 
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Gráfico N° 3 Elementos de la V.I.: Control interno 
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2.4.4 Elementos de la Variable Dependiente 

Gráfico N° 4 Elementos de la V.D.: Rentabilidad 

 

Elaborado por: YAGUARGOS, Fernanda (2015)  
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2.4.1 Conceptualización de la Variable Independiente categorías 

fundamentales 

2.4.1.1 Auditoría General 

La auditoría general que se realiza haciendo uso de profundos conocimientos 

académicos, y utilizando una serie de técnicas especializadas; que conduzcan a la 

prestación de un servicio con el más alto nivel de calidad. 

Según (Taylor H, 2006)en su manual sobre la auditoría general menciona lo 

siguiente: 

“…Es un proceso sistemático que consiste en obtener y evaluar objetivamente 

evidencia sobre las afirmaciones relativas a los actos y eventos de carácter 

económico; con  el fin de determinar el grado de correspondencia entre esas 

afirmaciones y los criterios establecidos…” 

2.4.1.2 Auditoria de gestión 

La auditoría de gestión es de gran importancia para evaluar el grado de eficiencia 

y eficacia en el logro de los objetivos previstos por la organización y con los que 

se han manejado los recursos. 

Conforme a lo expuesto por (Redondo, 1996)sobrela Auditoría de Gestión 

menciona:  

“Es una técnica relativamente nueva de asesoramiento que ayuda a analizar, 

diagnosticar y establecer recomendaciones a las empresas, con el fin de 

conseguir con éxito una estrategia. Uno de los motivos principales por el 

cual una empresa puede decidir emprender una auditoría de gestión es el 

cambio que se hace indispensable para reajustar la gestión o la organización 

de la misma”. 

2.4.1.3 Auditoría Operacional 

La auditoría operacional se refiere al análisis integral de una unidad operativa o de 

una organización completa para evaluar sus sistemas, controles y desempeño, 

según se miden en función de los objetivos de la administración. 

Según (Vasquéz, 2005) define a la Auditoria Operacional como: 
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Una evaluación objetiva, constructiva, sistemática y profesional de las 

actividades relativas al proceso de gestión de una organización, con el fin de 

determinar el grado de eficiencia, eficacia, efectividad, economía, equidad, 

excelencia y valoración de costos ambientales, con que son manejados los 

recursos; la adecuación y fiabilidad de los sistemas de información y 

control, de manera que cumpla con las políticas establecidas para alcanzar 

sus objetivos.   

2.4.1.4 Control Interno 

Según (Romero, 2012) en su libro sobre Auditoría y control interno menciona lo 

siguiente: 

El control interno es un proceso, ejecutado por la Junta Directiva o Consejo de 

Administración de una entidad, por su grupo directivo (gerencial) y por el resto 

del personal, diseñado específicamente para proporcionarles seguridad razonable 

de conseguir en la empresa las tres siguientes categorías de objetivos: 

• Efectividad y eficiencia de las operaciones. 

• Suficiencia y confiabilidad de la información financiera. 

• Cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables. 

“…Esta definición enfatiza ciertos conceptos o características fundamentales 

sobre el Control Interno…” (Romero, 2012), como son: 

• Es un proceso que parte de los demás sistemas y procesos de la empresa 

incorporando en la función de administración y dirección, no adyacente a éstos. 

• Orientado a objetivos es un medio, no un fin en sí mismo. 

• Es concebido y ejecutado por personas de todos los niveles de la organización a 

través de sus acciones y palabras. 

• Proporciona una seguridad razonable, más que absoluta, de que se lograrán sus 

objetivos. 
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Acerca de este tema (Grady, 2000) menciona:  

El control interno comprende el plan de organización y procedimientos 

coordinados usados en el negocio para: salvaguardar los activos de perdidas 

provenientes de fraudes o errores, verificar la exactitud y confianza de los 

datos contables que la administración usa para la toma de decisiones y 

promover eficiencia en sus operaciones y fomentar la adhesión a las 

políticas adoptadas en aquellas áreas, en las cuales la contabilidad y los 

departamentos financieros tienen responsabilidad directa o indirecta. 

2.4.3.1 Concepto de control interno 

Según (Estupiñañ, 2006): Aporta que: El control interno es un proceso realizado 

por el Consejo de Administración, la Dirección y el personal de una entidad, 

planteado para proporcionar una razonable seguridad con miras a la realización de 

objetivos en:    

Efectividad y eficiencia de las operaciones.-Respalda a los objetivos básicos de 

la empresa, incluyendo metas de desempeño rentabilidad y salvaguardia de 

recursos.   

Confiabilidad de la Información Financiera.- Se relaciona con la preparación y 

publicación de estados financieros dignos de confianza, incluyendo estados 

financieros intermedios y resumidos e información financiera derivada de estados 

como: ganancias por distribución, reportadas públicamente.  

Acatamiento de las leyes y regulaciones aplicables.- Se encarga del 

cumplimiento de las leyes y regulaciones a que la empresa está sujeta.   

El control interno comprende el plan de organización y todos los métodos y 

medidas coordinadas adoptadas dentro de una empresa para salvaguardar sus 

bienes, comprobar la exactitud y veracidad de los datos contables. 

Según (Cashin, 1993): “El control interno abarca el plan de organización y los 

métodos coordinados y medidas adoptadas dentro de la empresa para salvaguardar 

sus activos” 
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Por otro lado (Blanco Luna, 1998) expone: Control Interno es definido en forma 

amplia como:  

Un proceso, efectuado por la junta de directores de una entidad, gerencia y/o 

demás personal, diseñado para proporcionar una razonable seguridad con 

miras a la realización de objetivos en las siguientes categorías: 

 Efectividad y eficiencia de las operaciones. 

 Confiabilidad de la información financiera. 

 Acatamiento de las leyes y regulaciones aplicables. 

 

2.4.3.2 Importancia del control interno 

El control interno dentro de una organización ya si el sistema de control interno es 

el idóneo la empresa se desenvolverá administrativa y operacionalmente, mejor en 

su sector; según (Aguirre & Rivera, 2009): 

El control interno en las empresas es de vital importancia para la 

optimización y el crecimiento del negocio, tanto en lo administrativo como 

en la operación; beneficiando así desde los accionistas hasta el propio 

cliente, ya que éste tendrá un grado de confianza sobre la empresa y 

prevalecerá en el tiempo generando utilidades y crecimiento interno en la 

entidad. 

(Reyes Ponce, 2004): Sobre la importancia y necesidad del control interno define: 

Una de las razones más evidentes de la importancia del control es porque hasta el 

mejor de los planes se puede desviar. El control se emplea para: 

 Crear mejor calidad: Las fallas del proceso se detectan y el proceso se 

corrige para eliminar errores. 

 Enfrentar el cambio: Este forma parte ineludible del ambiente de 

cualquier organización. Los mercados cambian, la competencia en todo el 

mundo ofrece productos o servicios nuevos que captan la atención del 

público. Surgen materiales y tecnologías nuevas. Se aprueban o 

enmiendan reglamentos gubernamentales. La función del control sirve a 

los gerentes para responder a las amenazas o las oportunidades de todo 

ello, porque les ayuda a detectar los cambios que están afectando los 

productos y los servicios de sus organizaciones. 
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 Producir ciclos más rápidos: Una cosa es reconocer la demanda de los 

consumidores para un diseño, calidad, o tiempo de entregas mejorados, y 

otra muy distinta es acelerar los ciclos que implican el desarrollo y la 

entrega de esos productos y servicios nuevos a los clientes. Los clientes 

de la actualidad no solo esperan velocidad, sino también productos y 

servicios a su medida. 

 

 Facilitar la delegación y el trabajo en equipo: La tendencia contemporánea 

hacia la administración participativa también aumenta la necesidad de 

delegar autoridad y de fomentar que los empleados trabajen juntos en 

equipo. Esto no disminuye la responsabilidad última de la gerencia. Por el 

contrario, cambia la índole del proceso de control. Por tanto, el proceso de 

control permite que el gerente controle el avance de los empleados. 

2.4.3.3 Objetivo del control interno 

El control interno es un proceso que se implantan con el fin de que la entidad 

consiga sus objetivos y metas de rentabilidad y rendimiento y prevenir pérdidas de 

recursos, para así obtener una información financiera fiable; según (Estupiñan, 

2002)son tres los objetivos principales del control interno: 

 Operaciones es el uso efectivo y eficiente de los recursos con los que 

cuenta la entidad.  

 Información Financiera es la preparación y presentación de los estados 

financieros a los directivos de la entidad.  

 Cumplimiento son las leyes, normas y reglamentos con las que cumple la 

entidad.   

También (ACFí Consultores Financieros, 2011) sobre los objetivos del control 

interno, propone los siguientes: 

 Proteger los activos que son utilizados para las actividades de la empresa 

 Obtener la información exacta 
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 Creación de normas y procedimientos internos 

 Hacer que los empleados respeten las leyes y los reglamentos internos y 

externos. 

2.4.3.4 Modelos de Evaluación 

Los informes COSO y COCO en nuestros continentes son los mayormente 

adoptados. 

2.4.3.5. INFORME COCO 

Según (Borja, 2003) acerca del informe COCO menciona: 

El proceso y los componentes definidos por el Informe COCO (Criteri of 

Control) están relacionados en forma muy estrecha al marco definido por el 

Informe COSO, y se observa las cualidades y características orientadas a la 

evaluación de varios de los factores incorporados al marco integrado de 

control interno y es el enfoque a utilizar en la presentación del Marco 

Integrado de Control Interno Latinoamericano (MICIL).  

 

2.4.3.6. INFORME COSO 

Según (Borja, 2003)“El denominado INFORME COSO sobre control interno, 

publicado en EE.UU. en 1992, surgió como una respuesta a las inquietudes que 

planteaban la diversidad de conceptos, definiciones e interpretaciones existentes 

en torno a la temática referida.” 

Plasma los resultados de la tarea realizada durante más de cinco años por el 

Grupo de trabajo que la TREADWAY COMMISSION, NATIONAL 

COMMISSION ON FRAUDULENT FINANCIAL REPORTING creó en Estados 

Unidos en 1985 bajo la sigla COSO (COMMITTEE OF SPONSORING 

ORGANIZATIONS). El grupo estaba constituido por representantes de las 

siguientes organizaciones:  

 American Accounting Association (AAA) 

 American Institute of Certified Public  

 Accountants (AICPA).  
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 Financial Executive Institute (FEI).  

 Institute of Internal Auditors (IIA).  

 Institute of Management Accountants (IMA). (Borja, 2003) 

 

2.4.3.7 Elementos de Control Interno 

Los Elementos del Control Interno que se reseñan a continuación, son los 

aportados por (COSO, 2001): 

“El control interno está compuesto por cinco componentes interrelacionados. Se 

derivan de la manera como la administración dirige un negocio, y están integrados 

en el proceso de administración”. Tales componentes son: 

2.4.3.7.1 Ambiente de control. 

La esencia de cualquier negocio es su gente – sus atributos individuales, 

incluyendo la integridad, los valores éticos y la competencia -y el ambiente en que 

ella opera. La gente es el motor que dirige la entidad y el fundamento sobre el cual 

todas las cosas descansan. 

(Federación de Colegio de Contadores, 1974) Sobre el ambiente del control 

interno determina: 

Se refiere al establecimiento de un entorno que estimule e influencie las 

tareas del personal con respecto al control de sus actividades; el que también 

se conoce como el clima en la cima. En este contexto, el personal resulta ser 

la esencia de cualquier entidad, al igual que sus atributos individuales como 
la integridad y valores éticos y el ambiente donde operan, constituyen el 

motor que la conduce y la base sobre la que todo descansa. 

2.4.3.7.2 Evaluación de riesgos. 

La entidad debe ser consciente de los riesgos y enfrentarlos. Debe señalar 

objetivos, integrados con ventas, producción, mercadeo, finanzas y otras 

actividades de manera que opere concertadamente. También se debe establecer 

mecanismos para identificar, analizar y administrar los riesgos relacionados. 
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Para (Brito, 2009), “…la evaluación del riesgo prevé que se resguarde la entidad, 

ante posibles daños externos e internos, que pueden impactar de manera negativa 

en la empresa”, tal y como lo menciona en su informe sobre la evaluación del 

control interno: 

El riesgo se define como la probabilidad que un evento o acción afecte 

adversamente a la entidad. Su evaluación implica la identificación, análisis 

y manejo de los riesgos relacionados con la elaboración de estados 

financieros y que pueden incidir en el logro de los objetivos del control 

interno en la entidad. Estos riesgos incluyen eventos o circunstancias que 

pueden afectar el registro, procesamiento y reporte de información 

financiera, así como las representaciones de la gerencia en los estados 

financieros. Esta actividad de auto – evaluación que practica la dirección 

debe ser revisada por los auditores internos o externos para asegurar que los 

objetivos, enfoque, alcance y procedimientos hayan sido apropiadamente 

ejecutados. (Brito, 2009) 

2.4.3.7.3 Procedimientos de control. 

Para (Bacallao Horta, 2009)“Las actividades de control son procedimientos que 

ayudan a asegurarse que las políticas de la dirección se llevan a cabo, y deben 

estar relacionadas con los riesgos que ha definido y asume la dirección”. 

Las actividades de control se ejecutan en todos los niveles de la 

organización y en cada una de las etapas de la gestión, partiendo de la 

elaboración de un mapa de riesgos según lo expresado en el punto anterior; 

conociendo los riesgos, se disponen los controles destinados a evitarlos o 

minimizarlos.  

En muchos casos, las actividades de control pensadas para un objetivo 

suelen ayudar también a otros; los operacionales pueden contribuir a los 

relacionados con la confiabilidad de la información financiera, éstas al 

cumplimiento normativo, y así sucesivamente. 

Se deben establecer y ejecutar políticas y procedimientos para ayudar a 

asegurar que se están aplicando efectivamente las acciones identificadas por 

la administración como necesarias para m anejar los riesgos en la 

consecución de los objetivos de la entidad. (Bacallao Horta, 2009) 

 

2.4.3.7.4 Sistemas de Información y comunicación. 

Los sistemas de información y comunicación se interrelacionan. Ayudan al 

personal de la entidad a capturar e intercambiar la información necesaria para 

conducir, administrar y controlar sus operaciones. 
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(Ministerio de Cultura y Educación, 2013) Sobre los sistemas de información 

contable como componentes del control interno, menciona: “…Dichos Sistemas 

procesan datos de origen interno y externo para generar información útil que 

posibilite la toma de decisiones informada y el control sobre el estado de una 

Organización y su entorno”. 

2.4.3.7.5 Supervisión 

Debe monitorearse el proceso total, y considerarse como necesario hacer 

modificaciones. De esta manera el sistema puede reaccionar dinámicamente, 

cambiando a medida que las condiciones lo justifiquen. 

Según (Cepeda, 2000) el monitoreo de las actividades es: “…el proceso que 

evalúa la calidad del funcionamiento del control interno en el tiempo y permite al 

sistema reaccionar en forma dinámica, cambiando cuando las circunstancias así lo 

requieran. Debe orientarse a la identificación de controles débiles, insuficientes o 

necesarios…”.  

2.4.3.8 Riesgo del control interno 

La aplicación de un sistema de control interno conlleva a un riesgo de ser aplicado 

de manera incorrecta, si una organización no adapta un sistema de control interno 

aplicable a su estructura organizacional, procesos y más, corre el peligro de que el 

sistema colapse y por lo tanto no surjan el efecto esperado por los administrativos.  

Según (Murdick, 1988) En su libro Sistemas de Información Administrativa nos 

dice que: 

El control interno ha sido pensado esencialmente para limitar los riesgos que 

afectan las actividades de las organizaciones. A través de la investigación y 

análisis de los riesgos relevantes y el punto hasta el cual el control vigente 

los neutraliza se evalúa la vulnerabilidad del sistema. Para ello debe 

adquirirse un conocimiento práctico de la entidad y sus componentes de 

manera de identificar los puntos débiles, enfocando los riesgos tanto al nivel 

de la organización (interno y externo) como de la actividad. 
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Mientras tanto el (Colegio de Contadores Públicos del Perú, 2013) sobre el riesgo 

del control interno mencionan: 

La evolución preliminar del riesgo de control es el proceso de evaluar la 

efectividad de los sistemas de contabilidad y de control interno de una 

entidad para prevenir o detectar y corregir representaciones erróneas de 

importancia relativa. Siempre habrá algún riesgo de control a causa de las 

limitaciones inherentes de cualquier sistema de contabilidad y de control 

interno.  

2.4.3.9 Tipos de control interno 

Según (Escobar, 2003)en su tesis “Evaluación Del Control Interno En Las 

Pequeñas Y Medianas Empresas Ubicadas En Los Municipios Iribarren Y 

Palavecino-Estado Lara 2002)” menciona: 

Los Controles Internos se agrupan en dos categorías: Administrativo y 

Contable. El Control Interno Administrativo incluye una serie de métodos y 

procedimientos relacionados con las operaciones de organización, dirección, 

políticas e informes administrativos; mientras, el Control Interno Contable, 

comprende métodos, planes y procedimientos orientados a la protección de 

los activos, y, a garantizar la confiabilidad de la información financiera. 

Aunque los Controles Internos Administrativo y Contable se separan con 

toda claridad para fines de definición, no siempre resulta fácil distinguirlos, 

pues se desarrollan dentro de las organizaciones bajo un enfoque integrador. 

 

2.4.3.9.1 Control interno administrativo 

Los controles administrativos comprenden el plan de organización y todos los 

métodos y procedimientos relacionados principalmente con eficiencia en 

operaciones y adhesión a las políticas de la empresa y por lo general solamente 

tienen relación indirecta con los registros financieros.  Incluyen más que todos 

controles tales como análisis estadísticos, estudios de moción y tiempo, reportes 

de operaciones, programas de entrenamientos de personal y controles de calidad. 

Según (Federación de Colegio de Contadores, 1974)acerca del Control 

Administrativo “…incluye pero no se limita, el plan de organización y los 

procedimientos y registros que se refieren al proceso de decisiones es una función 
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de la gerencia directamente asociada con la responsabilidad de realizar los 

objetivos de la organización”. 

Así también (Cepeda, 2000)sobre el control interno administrativo menciona: 

El Control Gerencial esta orientado a las personas, con el fin de logra que 

las acciones y comportamientos de los individuos sean consistente con 

objetivos organizacionales. Agrega el autor, los elementos propios del 

Control Interno Gerencial son: 

 Definición clara y precisa de metas, objetivos y valores. 

 Sistema de administración participativa. 

 Comunicación abierta. 

 Motivación. 

2.4.3.9.2 Control interno contable 

Los controles contables comprenden el plan de organización y todos los métodos 

y procedimientos relacionados principal y directamente a la salvaguardia de los 

activos de la empresa y a la confiabilidad de los registros financieros. (Cepeda, 

2000) Menciona sobre el control interno contable lo siguiente: 

“…comprende las normas y procedimientos contables, así como los 

procedimientos y métodos relacionados con la protección de bienes y fondos, y la 

confiabilidad de los registros contables, presupuestarios y financieros de la 

organización”. 

Así también plantea en el mismo documento, algunos objetivos del control interno 

contable: 

 La integridad de la información: que todas las operaciones efectuadas 

queden incluidas en los registros contables. 

 La validez de la información: que todas las operaciones registradas 

representen acontecimientos económicos que en verdad ocurrieron y 

fueron debidamente autorizados. 

 La exactitud de la información: que las operaciones se registren por su 

importe correcto, en la cuenta correspondiente y oportunamente. 
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 El mantenimiento de la información: que los registros contables, una vez 

asentadas todas las operaciones, siguen reflejando los resultados y la 

situación financiera del negocio. 

 La seguridad física: que el acceso a los activos y a los documentos que 

controlan su movimiento esté restringido al personal autorizado 

(Cepeda, 2000) 

2.4.2.1 Contabilidad 

La contabilidad es una herramienta de la que disponemos para manejar los 

gastos e ingresos de una organización. 

(Zapata, 2007) Sobre la contabilidad señala:  

“… es la metodología mediante la cual la información financiera de un ente 

económico es registrada, clasificada, interpretada y comunicada; a fin de que sea 

utilizada como ayuda para la toma de decisiones en cuanto asignación y 

utilización de recursos”. 

2.4.2.2 Análisis Financiero 

El análisis financiero es un método que permite analizar las consecuencias 

financieras de las decisiones de negocios. Para esto es necesario aplicar técnicas 

que permitan recolectar la información relevante, llevar a cabo distintas 

mediciones y sacar conclusiones. 

Así lo define (Halsey F. Robert, 2007):“…es la utilización de los estados 

financieros para analizar la posición y el desempeño financiero de una compañía, 

así como para evaluar el desempeño financiero futuro.” 

 El análisis de la rentabilidad es la evaluación del rendimiento sobre la 
inversión de una compañía. Se enfoca en las fuentes y los niveles de 

rentabilidad, e implica la identificación y la medición del impacto de 

varios generadores de rentabilidad. También incluye la evaluación de las 

dos fuentes principales de rentabilidad: márgenes (la porción de las 

ventas no compensada por los costos) y rotación (utilización del capital). 
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El análisis de la rentabilidad también se centra en las razones de cambio 

en la rentabilidad y en la sustentabilidad de las utilidades.   

 El análisis del riesgo es la evaluación de la capacidad de una compañía 

para cumplir con sus compromisos. El riesgo es la evaluación de la 

capacidad de una compañía para cumplir con sus compromisos. El 

análisis del riesgo implica la evaluación de la solvencia y la  de una 

compañía, junto con la variabilidad en sus utilidades. Debido a que el 

riesgo es de sumo interés para los acreedores, el análisis de riesgo a 

menudo se considera en el contexto del análisis del crédito. (Halsey F. 

Robert, 2007) 
 

2.4.2.3  Indicadores Financieros 

Los índices financieros son técnicas que se emplea para analizar las situaciones 

financieras de la empresas, siendo el insumo principal para los análisis los estados 

financieros, como el balance general, el estado de ganancias y pérdidas y el estado 

de flujo de efectivo. 

Según (García S. O., 2009)define a los indicadores financieros como: 

Las razones o indicadores financieros son el producto de establecer 

resultados numéricos basados en relacionar dos cifras o cuentas bien sea del 

Balance General y/o del Estado de Pérdidas y Ganancias. Los resultados así 

obtenidos por si solos no tienen mayor significado; sólo cuando los 

relacionamos unos con otros y los comparamos con los de años anteriores o 

con los de empresas del mismo sector y a su vez el analista se preocupa por 

conocer a fondo la operación de la compañía, podemos obtener resultados 

más significativos y sacar conclusiones sobre la real situación financiera de 

una empresa.  

Así también (ASERCORP, 2013) sobre la importancia del análisis de los 

indicadores financieros en las empresas mencionan: 

El análisis financiero es el estudio efectuado a los estados contables de un 

ente económico con el propósito de evaluar el desempeño financiero y 

operacional del mismo, así como para contribuir a la acertada toma de 

decisiones por parte de los administradores, inversionistas, acreedores y 

demás terceros interesados en el ente. Esta es la forma más común de 

análisis financiero y representa la relación entre dos cuentas o rubros de los 

estados contables con el objeto de conocer aspectos tales como la, rotación, 

solvencia, rentabilidad y endeudamiento del ente evaluado. Su utilidad está 

en la lectura con indicadores de otras empresas del mismo sector, y cuando 

se comparan diversos períodos dentro de la misma empresa, esto con el fin 

de evaluar la situación del negocio así como sus tendencias. 
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2.4.2.4.Rentabilidad Empresarial 

La rentabilidad se refiere a la capacidad de generar beneficios, de modo que los 

ingresos sean suficientes para recuperar las inversiones, cubrir los costos 

operacionales y obtener un beneficio adicional o ganancia. Lo importante es que 

esa rentabilidad sea mayor que el costo de capital de la empresa. 

La rentabilidad puede ser medida mediante indicadores financieros o bien 

mediante indicadores contables. 

(Lizcano, Rentabilidad Empresarial Propuesta Práctica de Análisis y Evaluación, 

2004), define a la rentabilidad empresarial como: 

“Se puede hablar de rentabilidad, desde el punto de vista económico o financiero, 

como la relación entre excedente que genera una empresa en el desarrollo de su 

actividad empresarial y la inversión necesaria para llevar a cabo la misma.” 

“Actualmente nuevos aspectos se están incorporando en el concepto de 

rentabilidad, como variables culturales o medioambientales entre otras. El libro 

aborda la rentabilidad únicamente desde el punto de vista económico y 

financiero.” (Lizcano, Rentabilidad Empresarial Propuesta Práctica de Análisis y 

Evaluación, 2004) 

2.4.4.1 Definición de rentabilidad 

La rentabilidad dentro de la organización es el fin a alcanzar puesto que cada 

inversión realizada en la misma en con el objetivo de recibir a cambio un rédito 

económico. (Sánchez Ballesta, 2011) Sobre la rentabilidad empresarial conceptúa: 

Rentabilidad es una noción que se aplica a toda acción económica en la que 

se movilizan unos medios, materiales, humanos y financieros con el fin de 

obtener unos resultados. En la literatura económica, aunque el término 

rentabilidad se utiliza de forma muy variada y son muchas las 

aproximaciones doctrinales que inciden en una u otra faceta de la misma, en 

sentido general se denomina rentabilidad a la medida del rendimiento que en 

un determinado periodo de tiempo producen los capitales utilizados en el 

mismo.    
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Esto supone la comparación entre la renta generada y los medios utilizados 

para obtenerla con el fin de permitir la elección entre alternativas o juzgar la 

eficiencia de las acciones realizadas, según que el análisis realizado sea a 

priori o a posteriori.  

2.4.4.2 Importancia de la rentabilidad empresarial 

Determinar el índice de rentabilidad en una empresa es un pilar fundamental 

dentro de la misma pues determina su éxito o fracaso. 

En la web (Mejía, 1999) sobre la importancia de la rentabilidad en las empresas 

menciona en su artículo: “Existen muchos indicadores útiles para evaluar la 

calidad y beneficios de la gestión empresarial, pero ninguno de tanta significación 

como la rentabilidad es una medida de productividad ya que determina la cantidad 

de utilidad generada el capital invertido”. 

2.4.4.3 Análisis contable 

El análisis de la rentabilidad es de gran importancia tomando en cuenta que las 

empresas están encaminadas a alcanzar objetivos basados en el beneficio, 

crecimiento y la estabilidad, de manera que por lo general todo análisis 

empresarial tiende a enfocarse en rentabilidad y seguridad o solvencia como 

variables fundamentales de toda actividad económica. En la Web (O´Brien, 2008), 

en su artículo La rentabilidad es el objetivo de toda empresa, menciona: 

La base del análisis económico-financiero se encuentra en la cuantificación 

del binomio rentabilidad-riesgo, que se presenta desde una triple 

funcionalidad: Análisis de la rentabilidad. Análisis de la solvencia, 

entendida como la capacidad de la empresa para satisfacer sus obligaciones 

financieras (devolución de principal y gastos financieros), consecuencia del 

endeudamiento, a su vencimiento. Análisis de la estructura financiera de la 

empresa con la finalidad de comprobar su adecuación para mantener un 

desarrollo estable de la misma. Es decir, los límites económicos de toda 

actividad empresarial son la rentabilidad y la seguridad, normalmente 

objetivos contrapuestos, ya que la rentabilidad, en cierto modo, es la 

retribución al riesgo y, consecuentemente, la inversión más segura no suele 

coincidir con la más rentable. 
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2.4.4.4 Gestión Financiera 

Toda evaluación que se realiza, tiene la finalidad de comprobar su alcance y medir 

los resultados alcanzados. Según (La Gestion Financiera El Productivo Uso De 

Los Recursos Empresariales, 2002)sobre la evaluación concerniente a la 

rentabilidad empresarial menciona: 

“La gestión financiera eficiente significa tomar buenas decisiones, orientadas a 

convertir los recursos disponibles en recursos productivos, rentables y 

generadores de valor, permitiendo al mismo tiempo el despliegue de los objetivos 

estratégicos de la empresa” 

Ahora bien, la construcción de un ambiente favorable para la gestión financiera 

implica la creación y desarrollo de tres elementos claves: 

El primero, la construcción de una “cultura financiera sana”, que promueva 

y motive las buenas prácticas en el uso de los recursos empresariales. 

El segundo es el “aprendizaje permanente del tema financiero” y el 

desarrollo de competencias adecuadas, lo cual abarca necesariamente, desde 

la capacidad de análisis y entendimiento claro de la actual situación 

financiera de la empresa, hasta la capacidad para diseñar y ejecutar una 

estructura financiera sólida soportada en la previsión y la planeación. En ese 

sentido, la formación en gestión financiera deber ser una prioridad para las 

empresas. 

El tercer elemento, no menos importante que los anteriores, es la 

implementación de un sistema de información que se constituya en un 

soporte efectivo para proyectar, monitorear y evaluar la gestión de la 

empresa. Esto implica que un sistema de información debe integrar: 

información contable - financiera, estados financieros, indicadores de 

gestión, sistema de costos, presupuestos y flujo de caja entre otros. (La 

Gestion Financiera El Productivo Uso De Los Recursos Empresariales, 

2002) 

 

2.4.4.5 Tipos de rentabilidad 

Para una mejor compresión de la rentabilidad en una empresa, se los ha dividido 

en rentabilidad económica y rentabilidad financiera empresarial: 
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2.4.4.5.1 Rentabilidad económica  

Según (Lizcano, Rentabilidad Empresarial Propuesta Práctica de Analisis y 

Evaluación, 2004) En su artículo Rentabilidad Empresarial Propuesta Práctica de 

Análisis y Evaluación, menciona: 

“La forma en que se determina la rentabilidad económica consiste en comparar el 

resultado alcanzado por la empresa y ello con independencia de la procedencia de 

los recursos financieros implicados, en relación con los activos empleados para el 

logro de tal resultado.” 

Margen  

La (Comisón Nacional de Energia, 2011) en un informe sobre la cuantificación 

económica e indicadores de margen, precisan lo siguiente: 

“…entiende por margen bruto de comercialización la diferencia entre el 

precio antes de impuestos y el coste de aprovisionamiento. Incluye todos los 

costes asociados a la actividad de comercialización (excepto el de 

aprovisionamiento) y el beneficio total de dicha actividad” 

Rotación 

(Nuñez & Vieites, 2009)En su manual práctico para la gestión empresarial señala:  

“La rotación es un concepto que hace referencia al número de dólares que es 

necesario invertir para obtener un dólar de ingresos en nuestra empresa. 

Mide la eficiencia con la que la empresa puede obtener ingresos.” 

Analíticamente: R = Ventas/Activo total 

Interesa que su valor sea lo más elevado posible, ya que significa un buen 

aprovechamiento de los recursos disponibles. 
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2.4.4.5.2 Rentabilidad financiera empresarial 

En la Web (Liquidez, Solvencia y Rentabilidad) Sobre la rentabilidad financiera 

resalta: 

Representa una última medida de la rentabilidad de una empresa, en el 

sentido de que incluye todas las deducciones necesarias para cubrir los 

compromisos de la empresa, sobre el beneficio neto después de impuestos. 

Se define como la relación porcentual que existe entre el beneficio neto y el 

capital invertido por los accionistasLa rentabilidad financiera depende de 

forma fundamental de la económica, pero existen implicaciones 

relacionadas con la financiación empleada en la empresa que llegan a 

modificarla sensiblemente 

Apalancamiento financiero 

De igual manera sobre el apalancamiento (Nuñez & Vieites, 2009) en contexto 

menciona: 

El apalancamiento financiero es el efecto que se produce en la rentabilidad 

de la empresa, como consecuencia del empleo de deuda en su estructura de 

financiación.  

APALANCAMIENTO FINANCIERO = e x (RE – K) 

Siendo:  

RE.- rentabilidad económica  

e.- nivel de endeudamiento de la empresa  

k.- coste de la deuda o tipo de interés 

 

Conviene precisar qué se entiende por rentabilidad, para poder entender si 

ese efecto es positivo o negativo, y en qué circunstancias. Como es sabido, 

rentabilidad no es sinónimo de resultado contable (beneficio o pérdida), sino 

de resultado en relación con la inversión. 

Incrementar la cantidad de deuda en la estructura de financiación de un 

negocio o lo que es lo mismo, incrementar el apalancamiento financiero- 

tiene un efecto sobre la rentabilidad que depende del coste financiero de esa 

deuda.  

Podemos decir entonces que, el apalancamiento financiero hace referencia 

a: en qué medida la utilización de recursos ajenos en la empresa incide de 

forma positiva o negativa, en función de dos aspectos: 

• Estructura financiera de la empresa 

• Coste de la deuda 
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2.4.4.5.3 RENTABILIDAD AUTOGENERADA 

Según (Lizcano, Álvarez Jesús, 2004) acerca de la rentabilidad autogenerada 

menciona: 

La rentabilidad autogenerada trata de mostrar la capacidad de generación de 

recursos financieros internos por parte de la empresa. Como fruto de las 

actividades del período la empresa habrá obtenido, por una parte, un resultado, 

y por otra, habrá podido dotar unas amortizaciones en relación con el 

inmovilizado material y/o inmaterial.  

2.4.4.6 Nivel de análisis 

“El nivel de análisis permite desarrollar e identificar posibles problemas en el 

plano económico, financiero, contable, organizacional, etc. Se puede mencionar 

textualmente la existencia de dos niveles de análisis: rentabilidad económica y 

rentabilidad financiera.” (Sanchéz, Análisis de Rentabilidad de la empresa, 2002): 

… …segundo nivel, la rentabilidad financiera, en el que se enfrenta un 

concepto de resultado conocido, después de intereses, con los fondos 

propios de la empresa, y que representa el rendimiento que corresponde a 

los mismos. (Sanchéz, Análisis de Rentabilidad de la empresa, 2002) 

2.5 Hipótesis 

El control interno aplicado en el proceso de comercialización incide en la 

rentabilidad de la empresa SUPERMARCAS de la ciudad de Ambato en el año 

2.014. 

2.6 Variables 

 Variable Independiente: Control Interno. 

 Variable Dependiente: Rentabilidad. 
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CAPÍTULO III 

METODOLOGÍA 

 

3.1. Enfoque De La Investigación 

 

El presente  proyecto de investigación se desarrolló bajo el enfoque cuali-

cuantitativo, ya que el mismo  puede orientar factores de la gestión administrativa 

como un determinante en el desempeño laboral de la empresa SUPERMARCAS. 

Es así que mediante este enfoque se utilizara técnicas cualitativas al recolectar 

información del personal administrativo y de ventas lo cual permitirá analizar los 

resultados obtenidos en la investigación y así proponer alternativas de solución 

que mejore el control interno en el proceso de comercialización; asumiendo una 

posición dinámica entre los involucrados, esto demuestra que los trabajadores 

requieren de cursos o seminarios de capacitación para que tengan conocimiento 

sobre un sistema de control interno. 

Por otro lado utiliza técnicas cuantitativas al analizar la información  recolectada  

través de una encuesta misma que será sometida a análisis estadísticos, con un 

énfasis en el resultado final. 

 

3.2. Modalidad Básica De La Investigación 

3.2.1. Investigación de campo 

Es el primer paso a seguir en una investigación científica, (Herrera & otros, 

2004)menciona: 

Es el estudio sistemático de los hechos en el lugar en que se producen, a 

través del contacto directo del investigador con la realidad; teniendo como 

finalidad la recolección de datos primarios referentes al problema de estudio 

a través de la utilización de técnicas como la encuesta.  
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Este tipo de investigación se sujeta al tema de estudio puesto que se tomara 

contacto de forma directa con el personal administrativo y de ventas de la empresa 

a fin de conocer la realidad de la misma, para obtener la información y alcanzar 

los objetivos del proyecto realizándose la investigación en las instalaciones de la 

empresa SUPERMARCAS en la ciudad de Ambato. 

3.2.2. Investigación bibliográfica – documental 

De acuerdo a (Abril, 2008) en cuanto a la Investigación bibliográfica-documental 

menciona: 

La investigación bibliográfica – documental tiene como propósito de 

conocer, comparar, ampliar, profundizar y deducir diferentes enfoques, 

teorías, conceptualizaciones y criterios de diversos autores sobre una 

cuestión determinada, basándose en documentos (fuentes primarias), o en 

libros, revistas, periódicos y otras publicaciones (fuentes secundarias). Su 

aplicación se recomienda especialmente en estudios sociales comparados de 

diferentes modelos, tendencias, o de realidades socioculturales; es estudios 

geográficos, históricos, geopolíticos, literarios, entre otros. 

La investigación de la empresa SUPERMARCAS se basó en la recopilación de 

información apoyada en la consulta, análisis y crítica de los archivos de la 

empresa así como también en documentos, tesis, libros de la facultad de 

Contabilidad y Auditoría mismos que permitieron comparar el problema 

investigado con diferentes realidades investigadas anteriormente, y establecer una 

propuesta de solución en base a criterios ya definidos para investigaciones 

similares. 

3.3. Nivel Investigativo 

3.3.1 Nivel exploratorio 

Según, (Rodriguez, 2005)“…investigación descriptiva comprende la descripción, 

registro, análisis e interpretación de la naturaleza actual, composición o proceso 

de los fenómenos. El enfoque se hace sobre conclusiones dominantes o sobre 

realidades y su característica fundamentalmente es la de presentarnos una 

interpretación correcta”  
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Se realizó la presente investigación a fin de conocer los problemas dentro de la 

empresa para determinar cuáles afectan directamente a la rentabilidad de la misma 

y así poder implantar una solución al problema detectado. 

 

3.3.2. Nivel descriptivo 

Según, (Díaz, 2009) la investigación descriptiva “…permite buscar y especificar 

las propiedades, características y perfiles importantes de personas, grupos 

comunidades o cualquier otro fenómeno que se someta a un análisis de 

situaciones, eventos y hechos. Su objetivo es describir en una circunstancia 

temporo -espacial determinada…” 

Se utilizó la investigación descriptiva puesto que ayudo a identificar las 

características del problema estudiado, determinando cómo afecta este dentro de 

la empresa, a través de lo cual se logró determinar cómo incide el proceso de 

comercialización en la rentabilidad de la empresa Supermarcas. 

3.3.3. Correlacional 

Según (Díaz, 2009), “tiene como propósito medir el grado de relación que existe 

entre dos o más conceptos variables (en un contexto particular)”. 

Se utilizó la investigación correlacional porque mide el grado de relación que 

tiene el proceso de comercialización en la rentabilidad de la empresa Supermarcas 

de la ciudad de Ambato. 

3.4. Población Y Muestra 

 

De acuerdo a (Monreal, 2000)“… conjunto de medidas o recuento de todos los 

elementos que presentan una característica común.  El termino población se usa 

para denotar el conjunto de elementos del cual se extrae la muestra, se refiere al 

conjunto universo motivo de investigación” 
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La población a ser identificada comprende a la parte administrativa y de ventas de 

la empresa de SUPERMARCAS, siendo estas personas quienes aportaran la 

información necesaria y guiaran al investigador a la aplicación del checklist 

diseñado para recabar información concordante con el tema de estudio. 

 

Tabla N° 1 Población 

Administración Cantidad 

Gerente 1 

Personal Contable 3 

Personal Administrativo 5 

Personal de Compras y Ventas 8 

TOTAL 17 

Elaborado por: YAGUARGOS, Fernanda (2015)  

Fuente: Análisis de Investigación 

 

3.4.1 Muestra 

La Población abarca un número inferior a 100 personas, por lo tanto no es 

necesario calcular la muestra, y se procederá a encuestar a todas las personas que 

abarcan la población 

No se utiliza el muestreo debido a que la población es muy reducida y solo se 

aplica un control interno en la empresa SUPERMARCAS, conjuntamente con el 

personal contable y de compras y ventas ; además de la contribución y dirección 

del señor gerente general. 
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Tabla N° 2 Operacionalización de la variable independiente 

Elaborado por: YAGUARGOS, Fernanda (2015) 

Fuente: Análisis de Investigación 

CONCEPTUALIZACIÓN CATEGORÍAS INDICADORES ÍTEMS BÁSICOS TÉCNICAS E 

INSTRUMENTOS 

Control interno.- 

El control interno es un proceso efectuado 

por la dirección y el resto del personal de una 

entidad, diseñado con el objeto de 

proporcionar un grado de seguridad razonable 

en cuanto a la consecución de objetivos.  

De acuerdo al marco COSO, el control 

interno consta de cinco componentes 

relacionados entre sí los cuales son: 

1) Ambiente de control 

2) Evaluación de riesgos 

3) Actividades de control 

4) Información y comunicación 

5) Supervisión y monitoreo 

( Instituto de Auditores Internos de 

España, 1997) 

 

 

Políticas y procedimientos de 

Control 

 

 

 

Supervisión y control 

 

 

 

 

Seguimiento a los 

procedimientos 

 

 

 

 

 

 

Control de funciones al 

personal 

 

 

¿Qué métodos de control se aplican 

sobre el proceso de comercialización? 

¿El inadecuado control interno 

representa un nivel de riesgo en la 

rentabilidad? 

¿Con que frecuencia se verifica la 

correcta aplicación de procedimientos 

de control interno? 

¿Con que frecuencia el personal 

comunica a gerencia acerca del avance 

del proceso de comercialización? 

¿En qué nivel considera que es 

pertinente que la empresa aplique 

control interno basado en un cuadro de 

mando integral  para mejorar los 

procesos de comercialización?   

¿Con frecuencia se realiza el control y 

supervisión sobre la rotación de 

inventarios? 

 

Técnicas:  

Encuesta 

Ficha de 

observación 

 

Instrumento: 

Cuestionario 

Check List 

3.5. Operacionalización De Variables 
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Tabla N° 3 Operacionalización de la variable dependiente 

Elaborado por: YAGUARGOS, Fernanda (2015) 

Fuente: Análisis de Investigación 

CONCEPTUALIZACIÓN CATEGORÍAS INDICADORES ÍTEMS BÁSICOS TÉCNICAS E 

INSTRUMENTOS 

Rentabilidad.- 

Es el beneficio causado por la producción de un 

bien o servicio, midiendo la efectividad de la 

empresa y la administración en un sector o 

mercado. 

A la rentabilidad empresarial también se la 

conoce como; utilidad, beneficio, renta, ganancias 

después de un ejercicio económico. (Sanchéz , 

Análisis de reantabilidad empresarial, 2002) 

 

Rentabilidad 

Económica 

 

 

 

Rentabilidad 

Financiera 

 

 

Análisis Financieros  

 

 

 

Estados Financieros  

¿Cree que el proceso de 

comercialización incide en la 

rentabilidad de la empresa? 

 

¿Considera que la amortización de  

inventarios incide en la rentabilidad de la 

empresa? 

 

¿En qué nivel considera usted que el 

margen de rentabilidad actual es el 

adecuado para la empresa? 

 

¿Los datos reflejados en los estados 

financieros son precisos? 

 

Técnica:  

Encuesta 

Ficha de observación 

 

Instrumento: 

Cuestionario 

Check List 
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3.6. Plan De La Recolección De La Información 

Tabla N° 4 Recolección de información 

 

 

 

 

PREGUNTAS 

 

EXPLICACIÓN 

 

¿Para qué? 

 

Para alcanzar los objetivos de la investigación 

 

¿A qué sujetos? 

 

Al personal dela empresa SUPERMARCAS 

 

¿Sobre qué aspectos? 

 

Evaluación de control interno y rentabilidad 

 

¿Quién? 

 

Yaguargos Pilco María Fernanda 

 

¿Cuándo? 

 

En el año   2014 

 

¿Dónde? 

 

SUPERMARCAS 

 

¿Qué técnica de recolección se 

utilizó? 

 

Encuesta y entrevista 

 

¿Con qué instrumento? 

 

Cuestionario Estructurado 

Elaborado por: YAGUARGOS, Fernanda (2015) 

Fuente: Análisis de Investigación 
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3.7. Plan De Procesamiento De La Información 

 

Para el procesamiento de la información; se procedió a tabular la información, 

para su respectivo análisis,  utilizando tablas, gráficos y formulas; así como, otras 

herramientas muy importantes del programa; Excel 2013 de Microsoft Office. 

Gráfico N° 5 Plan de procesamiento de la información 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaborado por: YAGUARGOS, Fernanda (2015) 

Fuente: Análisis de Investigación 

Para el procesamiento de la información se aplicara los siguientes pasos, los 

mismos que son propuestos por: (Herrera & otros, 2004) 

 Revisión crítica de la información recogida; es decir limpieza de 
información defectuosa, contradictoria, incompleta, no pertinente y otras 

fallas. 

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

errores de contestación. 

 Tabulación o cuadros variables de la hipótesis y objetivos. 

Estudio estadístico de datos obtenidos   

Análisis e interpretación de resultados  

Tabulación o cuadros según variables de cada hipótesis: manejo de 
información.   

Repetición de la recolección en ciertos casos a fin de  corregir fallas de 
contestación.   

Revisión crítica de la información recogida 
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CAPÍTULO IV 

Análisis e interpretación de Resultados 

 

4. Análisis E Interpretación De Los Resultados 

Se analizó la información compilada con la finalidad de obtener datos relevantes 

que permitan establecer directrices de gran importancia para la hipótesis 

planteada; para lo cual se utilizó resultados estadísticos que estuvieron sujetos a 

interpretación en base al desarrollo del marco teórico. 

A continuación se presenta los resultados obtenidos de la investigación de campo 

relacionado con el proceso de comercialización y su incidencia en la rentabilidad 

de la empresa SUPERMARCAS conforme a las encuestas realizadas a los clientes 

internos de la empresa, quienes tuvieron un tiempo promedio de 5 minutos para 

responder la encuesta. 

Una vez realizada las encuestas, se la tabuló los respectivos datos cumpliendo con 

las actividades de este Capítulo, para dar mayor importancia a la propuesta que 

proyecta implantar como deducción del trabajo.   A continuación se detalló los 

resultados, las mismas que serán representadas mediante gráficos y el respectivo 

análisis e interpretación de acuerdo a cada pregunta formulada en los 

cuestionarios, que constan como anexos. 

Se ha utilizado una lista de verificación o check list, para la recolección de la 

información tanto administrativa como financiera dirigida al Ing. Fabricio Acuña 

gerente general de Supermarcas. 
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4.1 Análisis De Frecuencias 

Pregunta N° 1 ¿Qué métodos de control se aplican sobre el proceso de 

comercialización? 

 

Tabla N° 5Métodos de Control 

 
Alternativas Frecuencia Porcentaje 

 

Técnicos 1 6% 

 

Empíricos 9 53% 

 

Ninguno 7 41% 

 
Total 17 100,00 

Fuente: Encuesta realizada a 17 personas 

Elaborado por: Fernanda Yaguargos 

 

Gráfico N° 6 Métodos de Control 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaborado por: Fernanda Yaguargos 

Fuente: Análisis de la investigación 

Análisis 

Del total de las personas encuestadas un 6% manifiesta que se aplican métodos 

técnicos de control por otro lado el 41% menciona que no se plica ningún método 

y finalmente un 53% afirma que el control realizado es empírico. 

 

Interpretación 

 

De acuerdo a la encuesta realizada la mayoría aduce que se aplican métodos de 

control empíricos y otra gran mayoría dice que no se utiliza un método específico, 

por lo cual se demuestra la necesidad de la empresa de determinar métodos de 

control interno en el proceso de comercialización. 

Tecnicos 

6% 

Empiricos 

53% 

Ninguno 

41% 
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Pregunta N° 2 ¿El inadecuado control interno representa un nivel de riesgo en la 

rentabilidad de la empresa? 

 

Tabla N° 6   Riesgo provocado 

 

Alternativas Frecuencia Porcentaje 

SI 13 76% 

No 4 24% 

Total 17 100 
 

Fuente: Encuesta realizada a 17 personas 

Elaborado por: Fernanda Yaguargos 

 

Gráfico N° 7 Riesgo Provocado 

 

Elaborado por: Fernanda Yaguargos 

Fuente: Análisis de la investigación 

 

Análisis 

De las 17 personas encuestadas 4 respondieron que no se presentaría un nivel de 

riesgo provocado por la falta de control interno, mientras que 13 personas aducen 

que la falta de control interno provoca un  nivel de riesgo siendo  este un 76% de 

la población encuestada. 

 

Interpretación 

 

Conforme a la encuesta realizada el inadecuado control interno provoca un nivel 

de riesgo en la rentabilidad, puesto que a futuro puede representar  pérdidas 

económicas para la empresa. 

SI 

76% 

No 

24% 
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Pregunta N° 3 ¿Con que frecuencia se verifica la correcta aplicación de 

procedimientos de control interno? 

Tabla N° 7:Procedimientos de control 

 

Alternativas Frecuencia Porcentaje 

Siempre 0 0 

Frecuentemente 6 35 

Casi nunca 8 47 

Nunca 3 18 

Total 17 100 
 

Fuente: Encuesta realizada a 17 personas 

Elaborado por: Fernanda Yaguargos 

 
Gráfico N° 8: Procedimientos de Control 

Elaborado por: Fernanda Yaguargos 
Fuente: Análisis de la investigación 

 

Análisis 

Del total de personas encuestadas el 47% manifiesta que casi nunca se verifica la 

correcta aplicación de procedimientos de control, un 35% respondieron que se lo 

hace de manera frecuente, por otro lado un 18% menciono que nunca. 

 

Interpretación 

De acuerdo a la encuesta realizada se puede determinar que no se verifica la 

correcta aplicación de procedimientos de control lo cual no es apropiad puesto que 

los resultados han sido desfavorables para la empresa hasta el momento ya que no 

se encuentran definidos los procedimientos a seguir y a ser aplicados dentro del 

control y monitoreo realizado. 

 

Siempre 

0% 

Frecuentemente 

35% 

Casi nunca 

47% 

Nunca 

18% 
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Pregunta N° 4  ¿Con que frecuencia el personal comunica a gerencia acerca del 

avance del proceso de comercialización? 

 

Tabla N° 8:Avance del proceso 

Alternativas Frecuencia Porcentaje 

Siempre 1 6% 

Frecuentemente 4 23% 

Casi nunca 9 53% 

Nunca 3 18% 

Total 17 100 
 

Fuente: Encuesta realizada a 17 personas 

Elaborado por: Fernanda Yaguargos 

 

Gráfico N° 9: Avance del proceso 

Elaborado por: Fernanda Yaguargos 

Fuente: Análisis de la investigación 

 

Análisis 

Del total de personas encuestadas un 53% de la población  manifiestan que se casi 

nunca comunica a gerencia acerca del proceso de comercialización siendo, 

mientras que 18% contestaron que nunca mientras que el 23% frecuentemente se 

comunica el avance del proceso y finalmente un 6% menciona que siempre se lo 

realiza 

Interpretación 

 

Conforme a la encuesta realizada se puede determinar que casi nunca se informa 

sobre los avances de comercialización lo cual podría ser perjudicial ya que no se 

tiene un control adecuado  sobre los procesos de comercialización. 

Siempres 

6% 

Frecuentemente 

23% 

Casi nunca 

53% 

Nunca 

18% 
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Pregunta N° 5 ¿En qué nivel considera que es pertinente que la empresa aplique 

un control interno basado en un cuadro de mando integral  para mejorar los 

procesos de comercialización?    

Tabla N° 9:Cuadro de Mando Integral 

Alternativas Frecuencia Porcentaje 

Alto 12 71 

Medianamente 4 23 

Bajo 1 6 

Total 17 100 
 

Fuente: Encuesta realizada a 17 personas 

Elaborado por: Fernanda Yaguargos 

 

Gráfico N° 10: Control interno en base al Cuadro de Mando Integral  

Elaborado por: Fernanda Yaguargos 

Fuente: Análisis de la investigación 
 

Análisis 

Del total de los encuestados 12 respondieron que es necesario que la empresa 

aplique un control interno basado en un CMI al proceso de comercialización 

siendo esto un 71% de la población, mientras que el 23% manifestó que sería 

necesario en un nivel medio y un 6% en un nivel bajo. 

Interpretación 

De acuerdo a la encuesta realizada se determina que la empresa necesita de 

manera urgente la implementación de control basado en un CMI al proceso de 

comercialización, puesto que de no existir un control adecuado en de proceso de 

comercialización la rentabilidad de la empresa se verá afectada por perdidas en 

mercancía en stock, deterioro de inventarios, pérdida de clientes e inversiones 

innecesarias. 

Alto 

71% 

Medianamente 

23% 

Bajo 

6% 
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Pregunta N° 6 ¿Con frecuencia se realiza el control y supervisión sobre la 

rotación de inventarios?  

 

Tabla N° 10: Rotación de inventarios 

Alternativas Frecuencia Porcentaje 

Siempre 1 6 

Frecuentemente 3 18 

Casi nunca 11 65 

Nunca 2 12 

Total 17 100 
 

Fuente: Encuesta realizada a 17 personas 

Elaborado por: Fernanda Yaguargos 

 

Gráfico N° 11: Rotación de inventarios 

 

Elaborado por: Fernanda Yaguargos 

Fuente: Análisis de la investigación 

 

Análisis 

Del total de los encuestados 13 personas aducen que casi nunca  se realiza control 

de la rotación de inventarios, por otro lado 4 personas dice que se lo realiza de 

manera frecuente, representado esto un 76% y un 24% respectivamente 

Interpretación 

 

Conforme a los datos arrojados por la encuesta se puede determinar que no se 

realiza un control sobre la rotación de inventarios por lo cual no se están tomando 

medidas acerca del problema de acumulación de inventarios por la inadecuada 

comercialización representando  pérdidas económicas por la mercancía en stock. 

Siempre 

6% 
Frecuentemente 

17% 

Casi nunca 

65% 

Nunca 

12% 
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Pregunta N° 7 ¿Cree usted que el proceso de comercialización incide en la 

rentabilidad? 

 

Tabla N° 11: Proceso de comercialización 

 

Alternativas Frecuencia Porcentaje 

SI 12 71% 

No 5 29% 

Total 17 100 
 

Fuente: Encuesta realizada a 17 personas 

Elaborado por: Fernanda Yaguargos 

 

Gráfico N° 12: Proceso de comercialización 

 

Elaborado por: Fernanda Yaguargos 

Fuente: Análisis de la investigación 

Análisis 

De las 17 personas encuestadas 5 respondieron que el proceso de comercialización 

no incide en la rentabilidad representando a un 29%, por otro lado 12 personas 

aducen que el proceso de comercialización si afecta a la rentabilidad de la 

empresa siendo un 71%. 

Interpretación 

 

Una vez realizada la encuesta se ha podido determinar que el incorrecto proceso 

de comercialización afecta a la rentabilidad de la empresa al final de cada periodo 

ya que existen perdidas económicas por mercadería vencida o fuera de la línea de 

comercialización. 

 

 

No  

29% 

Si 

71% 

Proceso de Comercialización 
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Pregunta N° 8 ¿Considera que la amortización de  inventarios incide en la 

rentabilidad de la empresa? 

 

Tabla N° 12: Amortización de Inventarios 

Alternativas Frecuencia Porcentaje 

SI 15 88,00 

No 2 12,00 

Total 17 100 
 

Fuente: Encuesta realizada a 17 personas 

Elaborado por: Fernanda Yaguargos 

 

Gráfico N° 13: Amortización de Inventarios 

 

Elaborado por: Fernanda Yaguargos 

Fuente: Análisis de la investigación 

Análisis 

 

Del total de la población encuestada 15 personas manifiestan que la rentabilidad 

de la empresa ha sido por la amortización de inventarios  siendo esto un 88%, por 

otro lado 2 personas aducen que la rentabilidad  no ha sido afectada esto es un 

12%. 

Interpretación 

De acuerdo con la encuesta realizada se pude determinar que la empresa está 

teniendo pérdidas económicas considerables por el inadecuado control interno lo 

cual provoca amortización en inventarios, por lo cual es necesario establecer un 

cuadro de mando integral aplicado a los procesos de comercialización de manera 

que sea de ayuda para controlar los procesos de comercialización de la empresa. 

Si 

88% 

No 

12% 
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Pregunta N° 9 ¿Cree que el margen de rentabilidad actual es el adecuado para la 

empresa? 

 

Tabla N° 13:  Margen de rentabilidad 

Alternativas Frecuencia Porcentaje 

SI 2 12 % 

No 15 88% 

Total 17 100 
 

Fuente: Encuesta realizada a 17 personas 

Elaborado por: Fernanda Yaguargos 

 

Gráfico N° 14: Margen de rentabilidad 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaborado por: Fernanda Yaguargos 

Fuente: Análisis de la investigación 

 

Análisis 

Del total de los encuestados 2 personas consideran que el margen de rentabilidad 

de la empresa es adecuado mientras que 15 personas consideran que no lo es 

siendo esto un 88% de la población. 

Interpretación 

 

Conforme a los datos arrojados de la encuesta se logra determinar que el margen 

de rentabilidad actual no es el mejor para la empresa, esto se debe a las pérdidas 

por el inadecuado control, motivo  por el cual es necesario proponer una solución 

para mejorar la situación de rentabilidad de la misma. 

 

 

Si 

12% 

No 

88% 

Margen de Rentabilidad 
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Pregunta N° 10 ¿Los datos reflejados en los estados financieros son precisos en 

cuanto a cifras de inventarios?  

 

Tabla N° 14: Estados Financieros 

Alternativas Frecuencia Porcentaje 

SI 2  12% 

No 15 88% 

Total 17 100 
 

Fuente: Encuesta realizada a 17 personas 

Elaborado por: Fernanda Yaguargos 

 

Gráfico N° 15: Estados Financieros 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaborado por: Fernanda Yaguargos 

Fuente: Análisis de la investigación 

 

Análisis 

Del total de los encuestados 2 personas consideran que los datos reflejados en los 

estados financieros son reales y precisos mientras que 15 personas consideran que 

no lo son, siendo esto un 88% de la población. 

Interpretación 

 

Una vez realizada la encuesta se ha determinado que la información reflejada en 

los estados de la empresa no es real y precisa, esto debido al desconocimiento de 

las existencias reales en inventarios en stock, lo cual es importante para su 

estabilidad puesto que el resultado final depende de las decisiones que hayan sido 

tomadas ya sea en favor o en contra de la empresa SUPERMACAS. 

Si 

88% 

No 

12% 
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Tabla N° 15 Lista de Verificación 

Empresa: Supermarcas 

Dirigido a: Ing. Fabricio Acuña Gerente General 

Preguntas Si No Observación 

Control Interno  

  

  

¿Se encuentran definidos en la empresa la misión y visión? 

 

X   

¿Existen delimitación de funciones? 

 

X   

¿Tienen identificado los objetivos estratégicos a seguir? 

 

X   
¿Existe un proceso preestablecido para la adquisición de 

mercadería? X 

 
Por experiencia 

¿Existe un buen ambiente de trabajo? X 

 

  

¿Existen capacitaciones continuas al personal? 

 

X   

¿Se realizan control de inventarios cada año? X 

 

  

Se realiza un plan previo a la constatación de inventarios 

 

X   
¿Se lleva un control sistematizado del ingreso y egreso de la 

mercadería? X 

 
Por experiencia 

¿Toda entrada y salida de mercadería se lo hace con la 

documentación respectiva? 

 

X   

¿Se lleva un control adecuado del stock de mercadería? 

 

X   
¿La mercadería se encuentra en orden alfabético/ 

características que permitan ubicarlos rápidamente? 

 

X   
¿Existe espacio físico suficiente en las bodegas para la 

mercadería, lo cual ayuda a evita daños de los mismos? X 

 

  

¿Se determinan políticas de venta que incentiven al cliente? 

 

X   

¿Existen herramientas de publicidad? 

 

X   

Rentabilidad 

  

  

¿Existe un nivel de riesgo en la rentabilidad? X 

 

  
¿Existen perdidas económicas por deterioro de 

mercaderías? X 

 

  

¿El volumen de ventas es el adecuado para la empresa? 

 

X   

¿El proceso de comercialización es adecuado? 

 

X   
¿El proceso de comercialización afecta a las ventas de 

la empresa? X 

 

  
¿El margen de utilidad que percibe la empresa es el 

adecuado? 

 

X   
¿Las inversiones realizadas han generado utilidades 

considerables? 

 

X   
¿La empresa mantiene endeudamiento con 

instituciones financieras? X 

 

  

¿Se realiza análisis de resultados periódicos? 

 

X   
¿Se estudia las modificaciones de importancia que 

hayan tenido las cuentas en cada trimestre? 

 

X Cada año  
¿Se utilizan indicadores financieros para determinar la 

situación económica de la empresa? 

 

X   

¿Se elabora presupuestos de gastos? 

 

X   
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Elaborado por: Fernanda Yaguargos 

Fuente: Cuestionario 

 

4.2 Verificación De La Hipótesis 

 

Luego de determinar la problemática y desarrollada la investigación de campo, se 

procede al planteamiento de la hipótesis. Para el cálculo y verificación de la 

hipótesis planteada, será necesaria la comprobación por medio del método 

estadístico “t de student”. 

H0 = Hipótesis nula  

H1 = Hipótesis alterna 

Ho: El control interno aplicado al proceso de comercialización NO incide en la 

rentabilidad de la empresa SUPERMARCAS de la ciudad de Ambato en el año 

2.014 

H1: El control interno aplicado al proceso de comercialización SI incide en la 

rentabilidad de la empresa SUPERMARCAS de la ciudad de Ambato en el año 

2.014 

4.2.1 Nivel De Significancia 

Para la presente investigación se trabajara con un nivel de significancia del 5% 

que corresponde al 0.05 

 

4.2.2 Elección De La Prueba Estadística 

Para la verificación de la hipótesis se escogió la prueba T de student, cuya fórmula 

es: 

 

Para realizar la matriz de tabulación cruzada se tomó en consideración la 

aplicación de un chek list obteniendo los siguientes resultados: 

¿La información en cuanto a existencias de inventario es 

precisa? 

 

X   
¿Los estados financieros al finalizar el año están 

debidamente soportados y conciliados? 

 

X   
¿Las actividades realizadas se encuentran debidamente 

documentados? 

 

X   
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4.2.3. Frecuencias Observadas 

 

N PREGUNTAS 

RESPUESTAS 

TOTAL 

1 2 

SI NO 

1 Control Interno 5 10 15 

2 Rentabilidad 4 11 15 

 
TOTAL 9 21 30 

 

4.2.4 Cálculo T de Student 

 

 

p1=  5/15= 0.3333 

p2= 4/15= 0.26267 

 

 

 

 

]
15

1

15

1
[)70.0*30.0(

26267.033333.0




t  

608202.2t
 

Grados de Libertad: 

gl =  n+n-2 

gl = 15+15-2 

gl = 28 

 

1515

45




p 30.0p

pq 1 70.0q
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4.2.7 DECISIÓN FINAL 

Para la tabla de la t de student con un error del 5 % se obtiene  1.7011 

 Ho = rechazar 

H1 = aceptar proyecto↙ 

En este trabajo de investigación se trabaja con un nivel de confianza de 95% con 

un error del 5 %. 

 

 

En este caso el valor calculado con la fórmula de t de student es mayor al valor 

que muestra en la gráfica, dando así por rechazado la hipótesis nula, aceptando la 

hipótesis alterna.  

El control interno aplicado al proceso de comercialización SI incide en la 

rentabilidad de la empresa SUPERMARCAS de la ciudad de Ambato en el año 

2.014 

zrzr za

-1,7011 +1,7011 +2,6082
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CAPITULO V 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

De acuerdo a las encuestas realizadas al personal de SUPERMARCAS, se ha 

concluido lo siguiente: 

 

Conclusiones: 

 

 La empresa no cuenta un control interno adecuado y definido así que las 

actividades se las realiza de manera empírica en base a la experiencia del 

personal, motivo por el cual se mantiene un riesgo elevado de cometer 

errores ya que el personal no cuenta con indicaciones especificas acerca de 

los pasos a seguir en el proceso de comercialización reduciendo las 

posibilidades de optimizar recursos materiales por acumulación de 

mercadería en stock, desfases económicas por pérdida de clientes y 

amortización de inventarios. 

 

 La inadecuada comunicación acerca de los avances de comercialización  

es perjudicial para el desarrollo de la empresa puesto que  gerencia no 

tiene conocimiento y control acerca de los procedimientos utilizados 

dentro del proceso de comercialización limitando así su aportación misma 

que permitiría determinar los lineamentos a seguir para evitar futuras 

perdidas por fallas en el proceso. 

 

 La empresa necesita implementar un control adecuado basado en el 

Cuadro de Mando Integral aplicado al proceso de comercialización de 

manera que esta sea una herramienta útil para definir los pasos a seguir 

dentro del proceso a fin de evitar mercancía en stock, deterioro de 

inventarios, pérdida de clientes e inversiones innecesarias. 
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 El margen de rentabilidad de la empresa se ha visto afectado en gran 

manera por el inadecuado control dentro del proceso de comercialización, 

puesto que las pérdidas económicas por mercadería en stock y por 

inversiones que no han sido aprovechadas a causa de pérdidas por baja de 

inventarios han perjudicado a la rentabilidad y estabilidad económica de la 

entidad. 

 

Recomendaciones: 

 

 Es de gran importancia que la empresa cuente con procedimientos de 

control interno definidos para establecer de manera formal las 

instrucciones a seguir dentro el proceso de comercialización con la 

finalidad de que el personal conozca sus responsabilidades a fin de  evitar 

pérdidas económicas. 

 

 Es necesario establecer canales de comunicación efectivos entre los 

departamentos de comercialización y gerencia a fin de que la información 

sea transmitida a tiempo para detectar los problemas existentes y 

determinar soluciones conjuntamente. 

 

 Es recomendable que la empresa aplique un control interno basado en el 

Cuadro de Mando Integral puesto que esta herramienta permitirá definir de 

manera clara los pasos a seguir dentro del proceso de comercialización 

evitando la acumulación de mercancía en stock, deterioro de inventarios, 

pérdida de clientes e inversiones innecesarias. 

 

 Se debe establecer ofertas de venta que permitan recuperar un margen de 

la mercadería en stock de manera que se eviten más pérdidas económicas 

por baja de inventarios y que la empresa pueda recuperar por lo menos la 

inversión realizada en dicha mercadería. 



72 
 

CAPÍTULO VI 

PROPUESTA 

6.1. Datos Informativos 

TÍTULO 

El Cuadro de Mando Integral como herramienta de control interno aplicado al 

proceso de comercialización de la empresa “SUPERMARCAS” de la ciudad de 

Ambato en el año 2014. 

INSTITUCIÓN EJECUTORA 

“SUPERMARCAS” 

BENEFICIARIOS 

Los beneficiarios potenciales serán de manera directa el gerente  así como el 

personal administrativo de la empresa “SUPERMARCAS”. 

UBICACIÓN 

Parroquia: La matriz 

Cantón: Ambato. 

Provincia: Tungurahua. 

TIEMPO ESTIMADO PARA LA EJECUCIÓN 

Fecha de inicio: 2014 

Fecha final: 2015 
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EQUIPO TÉCNICO RESPONSABLE: Para la realización de las actividades 

mencionadas estarán a cargo el  Gerente, quien a su vez contara con la ayuda del 

personal administrativo y de ventas de la empresa junto al Investigador. 

COSTO: $300,00 USD 

6.2. Antecedentes 

Una vez realizada la investigación  se puede deducir  que el inadecuado control 

interno al proceso de comercialización, ha venido influyendo de manera negativa 

en la rentabilidad de la Empresa “SUPERMARCAS”, siendo muy importante  la 

aplicación y conocimiento del mismo dentro de la entidad. 

Aplicar el cuadro de mando integral como herramienta de control interno dentro 

del proceso de comercialización, para que el personal de ventas y administrativo 

tengan pleno conocimiento de los procesos a seguir así como de las 

responsabilidades que deben asumir para alcanzar el cumplimiento de metas y 

objetivos de la empresa. 

Aplicar el cuadro de mando integral como herramienta de control interno dentro 

de la empresa “SUPERMARCAS”, éste ayudará a fortalecer las actividades de la 

misma, beneficiando la gestión administrativa, contribuyendo al logro de los 

objetivos y aportando a la toma de decisiones que permitan crecer a la 

organización. Permitirá a la empresa a obtener mejores resultados, ya que se 

llevará un control a detalle de cada uno de los gastos que se ocasionan en los 

diferentes departamentos. 

Permitirá desarrollar la estructura organizativa con el fin de dar autoridad y 

responsabilidad a miembros del equipo. 
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6.3 Justificación 

 

Una vez realizada la investigación y después de analizar las encuestas se ha 

determinado que  la mayor parte del personal ha manifestado la necesidad de 

implementar el cuadro de mando integral como herramienta de control interno al 

proceso de comercialización; esto es compras y ventas, para contar con una 

herramienta de apoyo que ayude a mejorar la rentabilidad de la empresa a través 

de la optimización de recursos, en la aplicación del mismo se contara con la 

participación de los empleados quienes colaboraran en su ejecución con el fin de 

alcanzar los objetivos y metas. 

Es necesario aplicar el control interno al proceso de comercialización mismo que 

establecerá los lineamientos a seguir dentro del proceso a fin de evitar la 

acumulación de  mercancía en stock, deterioro de inventarios, pérdida de clientes 

e inversiones innecesarias y de esta manera contar con productos que sean 

competitivos dentro del mercado manteniendo así la fidelidad de los clientes 

potenciales de la empresa. 

La presente propuesta pretende mejorar el proceso de comercialización a fin de 

tener un efectivo control sobre los inventarios y ayudar a mantener estable la 

rentabilidad de la empresa. 

Según,  (Flor Freire, Ximena Alexandra , 2011) en su tesis previa la obtención de 

Magister en Alta Gerencia del Instituto De Altos Estudios Nacionales como 

justificación a su tesis menciona: 

Con la aplicación adecuada de la herramienta del Balanced Scorecard, en el 

proceso de planificación estratégica de DIAF, le permitirá tener mayor 

eficiencia, sus actividades estarán alineadas a la estrategia y a su visión 

(largo plazo), que la alta gerencia tome decisiones correctivas, preventivas y 

prospectivas en el momento adecuado, a fin de ser competitiva para subsistir 

en un mercado cada vez más dinámico y cambiante.   
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Con base fundamentada de estudios que proponen el cuadro de Mando Integral 

como una herramienta de control para la consecución de metas y objetivos 

planteados se sustenta la realización de la presente propuesta. 

6.4 OBJETIVOS 

6.4.1 Objetivo General 

 

 Implementar el Cuadro de Mando Integral como herramienta de control 

interno aplicado al proceso de comercialización de la empresa 

“SUPERMARCAS” de la ciudad de Ambato en el año 2014 para mejorar 

los procesos de comercialización. 

6.4.2 Objetivos específicos 

 Analizar la situación actual de la empresa Supermarcas de la ciudad de 

Ambato con la finalidad de determinar los problemas existentes en el 

proceso de comercialización. 

 

 Determinar estrategias que permitan mejorar el proceso de 

comercialización para mejorar la rentabilidad de la empresa. 

 

 Aplicar indicadores de rentabilidad y gestión que determine  la situación 

económica de la empresa así como el nivel de eficiencia del personal 

encargado de compras y ventas. 

6.5. Análisis de Factibilidad 

 

6.5.1 Organizacional 

Supermarcas cuenta con una organización dentro de la cual el personal está 

dispuesto a colaborar en la ejecución de los cambios a realizarse para mejorar 

competitivamente dentro del mercado. Además se cuenta con el apoyo de gerencia 

y el personal administrativo para realizar la presente propuesta.  



76 
 

La realización es factible ya que el personal administrativo y de gerencia trabaja 

conjuntamente para evaluar el cumplimiento de los objetivos y metas, así como 

también para determinar los errores dentro del proceso de comercialización. 

6.5.2 Económico-Financiero 

 

Desde el punto de vista financiero es viable ya que si se logra establecer un 

correcto  proceso de comercialización se optimiza tiempo y recursos 

incrementando en cierto grado la rentabilidad. 

Por otro lado la empresa dispone de recursos económicos para la implementación 

del manual de manera que es factible su realización. 

 

6.5.3 Factibilidad socio - cultural  

En nuestro medio existen empresas comerciales y de servicio que no poseen 

políticas de control dentro del proceso de comercialización ocasionando 

inestabilidad en la entidad, motivo por el cual la implementación de un diseño de 

políticas y procedimientos de control interno sería de gran ayuda para la empresa. 

6.5.4. Legal 

La realización de la propuesta es factible ya que según el derecho privado no 

existen prohibiciones legales para desarrollar la propuesta mencionada en este 

trabajo, esta propuesta está encaminada a mejorar el índice de cumplimiento de la 

normativa legal y reglamentaria. 

6.6. Fundamentación Científico – Técnico 

 

6.6.1. Cuadro de Mando Integral 

 

El cuadro de mando integral, es una herramienta encaminada hacia el 

cumplimiento de objetivos a través de determinar funciones específicas al 

personal dentro de la organización. 
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Según, (Kaplan, Robert S, 1996), cuadro de Mando Integral es: 

 

“Una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno 

cumplimiento de la misión a través de canalizar las energías, habilidades y 

conocimientos específicos de la gente en la organización hacia el logro de 

metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempeño actual 

como apuntar al desempeño futuro” 

 

 Para, Niven, Paúl R (1996), el Cuadro de Mando Integral es: 

 “Un instrumento o metodología de gestión que facilita la implantación de la 

estrategia de la empresa de una forma eficiente, ya que proporciona el 

marco, la estructura y el lenguaje adecuado para comunicar o traducir la 

misión y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro 

perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y formación y 

crecimiento, que permiten que se genere un proceso continuo de forma que 

la visión se haga explícita, compartida y que todo el personal canalice sus 

energías hacia la consecución de la misma.” 

6.6.2. Características. 

Según lo mencionado por, Kaplan & Norton, (1996, pág. 35)”…     

básicamente y de manera resumida determina acerca del Cuadro de Mando 

Integral las siguientes características…”: 

1. La naturaleza de las informaciones recogidas en él, dando cierto 

privilegio a las secciones operativas (ventas, etc.) para poder informar a 

las secciones de carácter financiero, siendo éstas últimas el producto 

resultante de las demás. 

2. La rapidez de ascenso de la información entre los distintos niveles de 

responsabilidad. 

3. La selección de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, 

sobre todo en el menor número posible. 

6.6.3. Perspectivas  

a) Perspectiva Financiera 

De acuerdo a (Niven, Paúl R, 2003) “…se puede utilizar el CMI como una 

herramienta adicional para ver de mejor forma las estrategias utilizadas en el 

presupuesto proyectado…” 
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Esta perspectiva abarca el área de las necesidades de los accionistas. Esta 

parte del BSC se enfoca a los requerimientos de crear valor para el 

accionista como: las ganancias, rendimiento económico, desarrollo de la 

compañía y rentabilidad de la misma. 

Valor Económico Agregado (EVA), Retorno sobre Capital Empleado 

(ROCE), Margen de Operación, Ingresos, Rotación de Activos son algunos 

indicadores de esta perspectiva. 

Algunos indicadores frecuentemente utilizados son: 

 Índice de liquidez. 

 Índice de endeudamiento. 

 Metodología DuPont. 

 Índice de rendimiento del capital invertido (en la mayoría de los casos). 

(Niven, Paúl R, 2003) 

 

…”indican si la estrategia de una empresa, su puesta en práctica y ejecución, 

está contribuyendo a la mejora del mínimo aceptable, acostumbran a 

relacionarse con la rentabilidad…” (Kaplan, 1996, pág. 39) 

b) Perspectiva del Cliente 

Según (Kaplan, 1996)acerca de la perspectiva del cliente menciona: 

La Perspectiva de clientes, como su nombre indica, está enfocada a la parte 

más importante de una empresa: sus clientes, puesto que sin consumidores 

no existe ningún tipo de mercado. Por consiguiente, se deberán cubrir las 

necesidades de los compradores entre las que se encuentran los precios, la 

calidad del producto o servicio, tiempo, función, imagen y relación. 

“Orientada a identificar los segmentos de cliente y mercado donde se va a 

competir. Mide las propuestas de valor que se orientan a los clientes y mercados” 

(Hernández, Fontrodona, & Fontan, 2001, pág. 40).  

“Evalúa las necesidades de los clientes, como su satisfacción, lealtad, adquisición 

y rentabilidad con el fin de alinear los productos y servicios con sus preferencias” 

(Kaplan, 1996, pág. 38). 
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c) Perspectiva de proceso interno 

 “Identifica los objetivos e indicadores estratégicos asociados a los procesos clave 

de la organización o empresa, de cuyo éxito depende la satisfacción de las 

expectativas de clientes y accionistas (Kaplan, 1996, pág. 39)”.  

d) Perspectiva de formación y crecimiento 

“Esta perspectiva se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como 

plataforma o motor del desempeño futuro de la empresa, y reflejan su capacidad 

para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y mejorar (Kaplan, Robert S, 1996, 

pág. 104)”.  

6.6.4. Matriz de factores Internos 

“Suministra una base para analizar las relaciones entre las áreas de la empresa. Es 

una herramienta analítica de formulación de estrategias que resume y evalúa las 

debilidades y fortalezas importantes de gerencia, mercadeo, finanzas, producción, 

recursos humanos, investigación y desarrollo” (Arias, GT.F. & E.V. Heredia, 

2000, pág. 45). 

6.6.5. Matriz de factores Externos 

“…El análisis de evaluación de factor externo permite a las estrategas resumir y 

evaluar toda la información externa, como son: las variables decisivas, 

predicciones determinantes y la matriz de perfil competitivo…” (Amador 

Sotomayor, 2009) 

6.6.6. Las 5 Fuerzas de Porter 

“La competencia es una de las fuerzas más poderosas en la sociedad, que permite 

avanzar en muchos ámbitos del esfuerzo humano. Toda organización precisa de 

una estrategia para ofrecer un valor superior a sus clientes” (Michael E. Porter, 

2009, pág. 17) 
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Gráfico N° 16 Las 5 Fuerzas de Porter 

 

Fuente: (Kaplan, 1996) 

 

Tomado de Porter, (1980, pág. 86), en donde manifiesta…”el conocimiento de 

estas fuerzas y de los factores que las determina le permitirá a la empresa 

encontrar una posición en la industria donde competir exitosamente y establecer 

oportunidades y amenazas que se le presenta…” 

Porter (Porter M. , 2009) en su libro “Ser Competitivo” agrupa en cinco fuerzas 

las cuales agrupa de la siguiente manera:  

RIVALIDAD 
ENTRE LOS 

COMPETIDO
RES 

EXISTENTES 

Amenaza de 
los nuevos 

competidores 

Poder de 
negociacion 

de los 
clientes 

Amenaza de 
productos y 

servicios 
sutitutivos 

Poder de 
negociacion 

de los 
proveedores 
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1. La rivalidad entre las empresas que compiten 

Hace énfasis en que a medida que haya menos empresas compitiendo en el 

sector, menor rivalidad existirá y mayor será la rentabilidad del mismo. 

Algunos de los factores que determinan la rivalidad entre los competidores 

son: Las barreras de salida del mercado, el nivel de crecimiento del 

mercado, la sobrecapacidad industrial y/o el poder de los competidores o  

proveedores. (Porter M. , 2009) 

2. La entrada potencial de competidores nuevos 

“Para determinar el atractivo y rentabilidad del mercado en este sentido influye: 

Existencia de barreras de entrada y economías de escalas, el acceso a los canales 

de distribución, las necesidades de calidad o las ventajas en la curva de 

aprendizaje” (Porter M. , 2009). 

3. El desarrollo potencial de productos sustitutos 

“Los principales factores que provocan mayor competitividad y disminuyen la 

rentabilidad del sector son: Sensibilidad del cliente a sustituir el producto. 

Diferenciación de los productos y/o precio del resto de productos sustitutivos” 

(Porter M. , 2009). 

4. El poder de negociación de los proveedores 

“El grado de concentración, el impacto del coste de los proveedores en el costo 

total del producto y/o las características específicas del producto, son algunos de 

los principales factores que determinan la rentabilidad de un sector” (Porter M. , 

2009). 

5. El poder de negociación de los consumidores 

“El volumen de compra de los clientes, el grado de dependencia de los canales de 

distribución y/o la sensibilidad del cliente al precio son algunos de los factores de 

definen esta fuerza competitiva” (Porter M. , 2009). 

 

 



82 
 

6.6.7. Mapa Estratégico 

“Los mapas estratégicos son herramientas de proporcionan una visión macro de la 

estrategia de una organización, y proveen un lenguaje para describirla. Son una 

descripción gráfica de la Estrategia” (Kaplan, 1996, pág. 33). 

“Es una poderosa herramienta que permite  alinear a todos los miembros de la 

organización hacia la consecución de los objetivos descritos en su Plan 

Estratégico, a comunicarlos y a definir qué es lo que tiene que hacer para 

alcanzarlos (Dolan, Valle Cabrera, Jackson, & Shuler, 2003)”. 

6.6.8. Estrategias 

"Es el proceso a través del cual una organización formula objetivos, y está 

dirigido a la obtención de los mismos. Estrategia es el medio, la vía, es el cómo 

para la obtención de los objetivos de la organización” (Porter, Michael, 1998, pág. 

34).  

6.6.9. Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (FODA) 

Los autores, (Bohlander, Snell, & Sherman, 2001) manifiestan lo siguiente: 

Es una herramienta de análisis estratégico, que permite analizar elementos 

internos o externos de programas y proyectos. Se representa a través de una 

matriz de doble entrada, llamada matriz FODA, en la que el nivel horizontal 

se analiza los factores positivos y los negativos. 

Las Oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se 

generan en el entorno y que una vez identificadas pueden ser aprovechadas.  

Las Debilidades son problemas internos, que una vez identificados y 

desarrollando una adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse. Las 

Amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que 

pueden atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario 

diseñar una estrategia adecuada para poder sortearla. 
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6.7. Modelo Operativo 

 Fase Actividad Descripción 

 

Fase I 

ANÁLISIS 

SITUACIONAL DE LA 

EMPRESA 

Antecedentes 

 

 Aspectos 

Generales de la 

empresa 

  

Matriz FODA 

 Análisis De 

Matriz FODA 

 

 

Fase II 

DETERMINACIÓN DE 

ESTRATEGIAS DE A 

CUERDO AL CMI 

Cronograma 

IMPLEMENTACION 

 

DEL 

 

CUADRO DE  

 

MANDO INTEGRAL 

 

Análisis 

estratégico 

 Iniciativas 

estratégicas  

 Marco 

Estratégico 

 Mapa 

Estratégico 

 

Fase III 

APLICACIÓN DE 

INDICADORES DE 

GESTION Y 

RENTABILIDAD 
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financiera 

 

 Perspectiva de 

clientes 

 

 Perspectiva 

procesos 

internos 

 

 Perspectiva 

aprendizaje 
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FASE I: ANÁLISIS SITUACIONAL DE LA EMPRESA 

 

6.7.1. Antecedentes 

 

(SUPERMARCAS, 1995), en funcionamiento desde el mes de junio de 1995, se 

encuentra ubicada en la Juan Benigno Vela 02-13 y Tomas Sevilla, cuya actividad 

económica es la distribución de todo lo que respecta a calzado, juguetería y otras 

líneas de productos siendo su principal el calzado. La mayoría de los productos 

que comercializa son importados principalmente de Brasil, China y Estados 

Unidos y por otro lado uno de los principales productos de origen nacional es el 

calzado Venus.  

Con más de 20 años de trayectoria SUPERMARCAS, ha logrado posicionarse en 

el mercado de comercialización de calzado manejando una amplia cartera de 

clientes potenciales a nivel nacional.   

En el año 2013, Luis Fabricio Acuña Bayas Gerente Propietario, logra aceptación 

en la provincia de Pichincha y apertura la sucursal en la Av. Antonio José de 

Sucre y Benalcázar demostrando su visión empresarial a fin de ganar mercado a 

nivel nacional para un futuro incursionar en nuevos nichos de mercado a nivel 

internacional.  

Tabla N° 16 Locales a nivel nacional 

 

LOCAL 

 

CIUDAD 

 

DIRECCIÓN 

Almacén y 

bodega 

Ambato Juan Benigno Vela 02-13 y Tomas Sevilla 

Almacén Quito Av. Antonio José de Sucre y Benalcázar 

 

Fuente: SUPERMARCAS 
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Organigrama Estructural Propuesto 

Gráfico N° 17 Organigrama Estructural 

 

Elaborado Por: Yaguargos, Fernanda (2015) 
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 Productos destacados 

Según (Stanton, 2007) "producto es un conjunto de atributos tangibles e intangibles 

que abarcan empaque, color, precio, calidad y marca, más los servicios y la 

reputación del vendedor; el producto puede ser un bien, un servicio, un lugar, una 

persona o una idea" 

Ente los principales productos destacados de Supermarcas se encuentran los 

siguientes: 

Tabla N° 17 Productos destacados 

PRODUCTOS DESTACADOS 

BUNKY CUERO 

PICA SANDALIA 

BUNKY STYLE 

PICA LONA 

PICA HOGAR 

BICICLETAS 

JUGUETES EN GENERAL 

 

Fuente: SUPERMARCAS  

Elaborado por: Fernanda Yaguargos 

 

 

 Principales Proveedores 

 

Según (Debitoor) “Proveedor es la persona que surte a otras empresas con 

existencias necesarias para el desarrollo de la actividad 
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Tabla N° 18 Proveedores 

PROVEEDORES 

PLASTICAUCHO 

BUNKY 

VERLON 

MIL BOOTS 

VECACHI 

GUIFER 

NORTH STAR 

PIKA 

UMCO 

BUESTAN 

BUBLE GUMMERS 

 

Fuente: SUPERMARCAS 

Elaborado por: Fernanda Yaguargos 

 

 Recursos Tecnológicos 

Supermarcas, cuenta con algunas herramientas tecnológicas que facilitan las 

operaciones de la empresa entre ellas está el sistema contable, mismo desde el 

cual se realiza la facturación, manejo de inventarios, bases de información interna 

y determinación de resultados. Por otro lado se posee con acceso a internet y redes 

informáticas internas de comunicación. 

 Canales de comunicación 

Para el proceso de comercialización el recurso de comunicación se encuentra en 

proceso de implementación, se prevé que para el año 2015 la empresa cuente con 

su propia página web y social a fin de dar a conocer al público las promociones y 

productos que la misma brinda. 
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6.7.3. Matriz FODA 

Tabla N° 19 Matriz FODA 

FORTALEZAS 

 Diversidad de productos en oferta 

 Experiencia en la actividad 

comercial  

 Precios económicos en relación a la 

competencia 

 Conocimiento del Mercado.    

OPORTUNIDADES 

 

 Expansión hacia nuevas Ciudades 

 Ganar cuota de mercado 

 Relaciones con proveedores eficientes 

 

DEBILIDADES 

 Deficiente control interno en el 

proceso de comercialización  

 Saturación en el stock de inventarios 

  Planeación económica no definida 

 Funciones no establecidas en el 

personal operativo. 

AMENAZAS 

 Alto porcentaje de competencia  

dentro del mercado comercial. 

 Facilidades en la concesión de 

créditos que otorgan otras empresas 

para la comercialización. 

 Incremento en aranceles e impuestos. 

 Escases de productos por 

restricciones políticas 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaborado Por: Yaguargos, Fernanda (2015) 
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6.7.3.1 ANALISIS DE MATRIZ FODA 

Análisis Externo 

En la matriz EFE se detalla las oportunidades y amenazas identificadas en el 

diagnóstico efectuado, así como los pesos y calificaciones efectuadas. 

1 = amenaza importante o mayor.  

2 = amenaza menor.  

3 = oportunidad menor.  

4 = oportunidad importante 

Tabla N° 20 Matriz de evaluación de factores externos 

 

Elaborado Por: Yaguargos, Fernanda (2015) 

MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES EXTERNOS 

FACTOR DETERMINANTE DEL 

ÉXITO 
PESO CALIFICACIÓN 

PESO 

PONDERADO 

OPORTUNIDADES 

Expansión hacia nuevas Ciudades 0,10 4 0,40 

Ganar el mercado 0,10 4 0,40 

Relaciones con proveedores eficientes 0,10 3 0,30 

AMENAZAS 

Alto porcentaje de competencia en el 

mercado comercial. 
0,10 2 0,20 

Facilidades en la concesión de 

créditos que otorgan otras empresas 

para la comercialización. 

0,10 2 0,20 

Incremento en aranceles e impuestos 0,10 1 0,10 

TOTAL 0,6 
 

1,60 
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Una vez analizada la matriz de evaluación de factores externos se determina que 

se obtiene 1,60; valor inferior al promedio entre 1 y 4, esto nos indica que dentro 

de la institución las oportunidades no se están aprovechando al máximo y 

contrario a esto son las amenazas las que se encuentran contrarrestando las 

capacidades de mejora de SUPERMARCAS. 

Es necesario que se saque el máximo provecho a las oportunidades existentes para 

lo cual se debe neutralizar las amenazas a través de estrategias que permitan  

mantener satisfechos a los clientes y adquirir nueva clientela. 

 ANÁLISIS INTERNO 

 

En la matriz EFI, se detalla las fortalezas y debilidades identificadas en el 

diagnóstico efectuado, así como los pesos y calificaciones efectuadas. 

Los parámetros que se utilizarán se clasifican de la siguiente manera:   

1 = debilidad grave o muy importante.  

2 = debilidad menor.  

3 = fortaleza menor. 

 4 = fortaleza importante. 

Tabla N° 21 Evaluación de Factores Internos 

MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES INTERNOS 

FACTOR DETERMINANTE DEL 

ÉXITO 
PESO CALIFICACIÓN 

PESO 

PONDERADO 

FORTALEZAS 

Diversidad de productos en oferta 0,10 4 0,40 

 Experiencia en la actividad comercial  0,10 3 0,40 

Precios económicos en relación a la 

competencia 

0,10 4 0,40 

Conocimiento del Mercado   0,10 3 0,30 
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DEBILIDADES 

 Deficiente control interno en el proceso 

de comercialización  

0,10 1 0,20 

 Saturación en el stock de inventarios 0,10 1 0,10 

Planeación económica no definida 0,10 1 0,10 

Funciones no establecidas en el personal 

operativo. 

0,10 2 0,20 

TOTAL 0,8   1,90 

 

Elaborado Por: Yaguargos, Fernanda (2015) 

 

 

Del resultado del peso y la calificación asignado a cada fortaleza y debilidad, se 

obtiene 1,90. Valor inferior al promedio entre 1 y 4, lo que significa que la 

condición institucional de SUPERMARCAS se encuentra enfocada en que existe 

más debilidades que amenazas lo cual se puede solucionar puesto que el problema 

es interno y puede ser canalizado,  es por esto que se debe solucionar las 

debilidades ya que disminuye  la posibilidad de conseguir los objetivos propuestos 

por la empresa. 

Gráfico N° 18 Matriz interna y externa 
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De acuerdo a la matriz SUPERMARCAS se posiciona en el cuadrante IX, por lo 

cual se recomienda utilizar el cuadro de mando integral como herramienta para 

determinar estrategias que contribuyan a la mejora del proceso de 

comercialización, fortaleciendo el desarrollo de la empresa así como su 

rentabilidad.  

FASE II: DETERMINACIÓN DE ESTRATEGIAS DE A CUERDO AL 

CMI  

 

 

FACTORES INTERNOS 

 

ANÁLISIS FODA 

 

 

FACTORES EXTERNOS 

FORTALEZAS 

F1 Ofertar gran 

variedad de 

productos 

F2  Antigüedad en la 

actividad comercial 

F3 Competitividad en 

precios 

F4 Experiencia y 

conocimiento del 

Mercado. 

DEBILIDADES 

D1  Deficiente control 

interno en el proceso de 

comercialización 

D2  Saturación en el 

stock de inventarios 

D3 Planeación 

económica no definida 

D4Funciones no 

establecidas en el 

personal operativo 

OPORTUNIDADES 

O1  Incursión en nuevas Ciudades 

O2 Aceptación en el mercado 

O3 Relaciones con proveedores 

eficientes 

 

E1: F1; (O1) 

E2: F2;F4 (O2) 

E3: F3 (O3) 

 

 

E7: D1; (O3) 

E8: D2; (O2) 

E9: D3; (O3) 

E10: D4; (O2) 

AMENAZAS 

 

A1 Elevada competencia en el 

mercado comercial. 

 

A2  Facilidades en la concesión de 

créditos que otorgan otras 

empresas para la 

comercialización. 

 

A3 Incremento en aranceles e 

impuestos 

 

E4: F1; (A2) 

E5: F3; (A3) 

E6: F2; (A1) 

 

 

E11: D1; (A2) 

E12: D2; (A2) 

E13: D3; (A3) 
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ANALISIS ESTRATEGICO 

MARCO ESTRATEGICO 

MAPAS ESTRATEGICOS 

6.7.4. Cronograma  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico N° 19 Cronograma de implantación del Cuadro de Mando Integral 
Fuente: (Kaplan & Norton, 2000) 
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6.7.4.1. Análisis estratégico 

Para el análisis estratégico desarrollaremos el FODA empresarial. 

6.7.5. ANÁLISIS DE ESTRATEGIAS 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico N°20 Aplicación 5 Fuerzas de Porter 

Elraborado Por:Yaguargos, Fernanda (2015) 

 

 

 

Son muy sensibles al precio. 

Existe gran demanda de 

empresas comerciales 

dedicadas a la distribución de 

calzado y sus derivados. 

Nuevos Entrantes  

Barreras a la entrada 

 Poca utilización de las nuevas 

formas de publicidad (online)  

 Empresas con mayor 

reconocimiento en el mercado 

 

Entradas 

potenciales 

 

Competidores 

 

 

Intensidad de la 

rivalidad 

Proveedores 
Consumidores 

Sustitutos 

 

Entre los principales competidores se 

encuentra: Incalsid, Lady Rose, 

Calzado infantil Hércules, 

Distribuidores directos de Bunky y 

Venus. 

Existe intensa rivalidad, puesto que 

hay varias empresas con la misma 

índole y el mercado se encuentra en 

crecimiento  

 

Proveedores nacionales e 

internacionales entre los más 

importantes son: Plasticaucho, 

Bunky, Pica, Verlon, Vecachi, 

Guifer, Milboots, 

BubbleGummers, Buestan, 

North Star 

Productos importados de calidad  
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Se concluye que el análisis de las 5 estrategias de Porter permite a 

SUPERMARCAS, determinar los factores internos y externos con respecto a la 

competencia lo cual permite fijar posibles estrategias, objetivos y un control 

interno que contribuyan al desarrollo de la entidad logrando ventajas competitivas. 

6.7.5.1. Iniciativas Estratégicas 

Una vez analizado el FODA empresarial, mediante los factores internos y 

externos y las 5 fuerzas de en SUPERMARCAS., se determinan las siguientes 

estrategias: 

Tabla N° 22 Estrategias FO 

 

Estrategias para maximizar las Fortalezas como las Oportunidades 

 

E1 

 

Aprovechar la gran variedad de productos a fin de incursionar en nuevas 

ciudades mediante la aceptación en el mercado. 

  

E2  

 

Tomar ventaja de la experiencia y posicionamiento con el que ya cuenta la 

empresa en el mercado local para alcanzar un mayor grado de aceptación en 

el mercado. 

 

E3 Considerar la oferta que brinda la competencia dentro del mercado con 

relación a precios de manera que se determine un costo menor al de la 

competencia, aprovechando las relaciones con proveedores eficientes. 

 

Elaborado Por: Yaguargos, Fernanda (2015) 

 

Supermarcas puede maximizar sus fortalezas y oportunidades aprovechando la 

gran variedad de producto que posee para incursionar en nuevas ciudades, además 

su experiencia puede ser ventajosa para alcanzar mayor cuota de mercado a nivel 

nacional. 
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Tabla N° 23 Estrategias FA 

Estrategias para maximizar las  Fortalezas y minimizar las 

Amenazas 
E4 Establecer promociones de ventas debido a que se cuenta con variedad en 

productos a fin de ser competentes con las empresas que ofertan créditos 

dentro del mercado.  

E5 Establecer políticas de precios aprovechando que se mantiene productos 

con precios anteriores de mantera que los incrementos actuales tanto en 

aranceles como impuestos no afecten al bolsillo del cliente. 

E6  

Fortalecer la antigüedad dentro del mercado a fin de ganar expansión 

dentro del mismo y ser competitivo en relación con otras empresas 

comercializadoras de calzado. 

Elaborado Por: Yaguargos, Fernanda (2015) 

A través del análisis de estrategias aplicado se puede obtener ventajas de las 

amenazas existente en la empresa, el hecho de que se posea inventario en stock 

podría ser tomado en consideración para establecer ofertas en cuanto a rebajas de 

precio en comparación a los competidores obteniendo como resultado incremento 

en ventas y recuperación de inversiones pasadas.   

Tabla N° 24 Estrategias DO 

Estrategias para minimizar las Debilidades y maximizar las Oportunidades. 

E7 Establecer procedimientos de control dentro del proceso de 

comercialización a fin de aprovechar las ofertas de los proveedores 

potenciales de la empresa. 

E8 Implementar el proceso de publicidad para dar a conocer los productos 

existentes en la empresa de esta manera alcanzar aceptación en el mercado 

tanto local como nacional.  

E9 Determinar una correcta planificación financiera para aprovechar el 

circulante de la empresa y realizar inversiones efectivas con los 

proveedores adecuados estableciendo la mejor opción para la entidad. 

E10 Brindar capacitaciones constantes al personal encargado de 

comercialización para lograr expandir la imagen empresarial en otras 

ciudades. 

Elaborado Por: Yaguargos, Fernanda (2015) 



98 
 

Es necesario que la empresa implemente procedimientos de control en el proceso 

de comercialización a fin de que las ofertas sean aprovechadas al máximo. Por 

otro lado se requiere fortalecer el área publicitaria a fin de captar mayor clientela, 

para la consecución de estos fines es necesario que el personal se encuentre 

debidamente capacitado. 

Tabla N° 25 Estrategias DA 

 

Estrategias para minimizar las Debilidades y las Amenazas 

E11  

Realizar un control eficiente en el proceso de comercialización con el 

objetivo de identificar tendencias en cuanto a las distintas líneas de productos 

y ser competentes dentro del mercado. 

E12 Implementar políticas de control de productos en stock a fin de conocer con 

precisión sus existencias evitando nuevas adquisiciones, para disminuir los 

mismos se puede otorgar créditos especiales a precios bajos y así no perder la 

inversión total por baja de inventarios. 

E13 Realizar un estudio y planificación acerca de las finanzas de la empresa 

tomando en cuenta los intereses bancarios vigentes así como las leyes 

tributarias de manera de mantener y de ser posible mejorar la rentabilidad de 

la empresa. 
 

Elaborado Por: Yaguargos, Fernanda (2015) 

El Cuadro de Mando Integral como herramienta al control interno dentro del 

proceso de comercialización es de gran ayuda puesto que ayudara a establecer 

procedimientos de comercialización correctos a fin de evitar adquisiciones 

erróneas e inversiones innecesarias. 

6.7.6. Marco Estratégico 

 

El marco estratégico contempla como parte fundamental a la visión y misión 

empresarial; estas se alcanzaran por la formulación de políticas y valores 

empresariales bien estructurados. Y para que se desarrolle todo el marco 

administrativo se debe contemplar los valores que la organización fija como 

lineamientos de comportamiento y veracidad institucional 
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A. Misión y Visión Empresarial 

Misión Propuesta: 

 

 

 

 

Visión Propuesta 

B. Políticas y Objetivos Empresariales 

POLÍTICAS DE CONTROL INTERNO AL PROCESO DE 

COMERCIALIZACIÓN 

Las políticas dentro del proceso de comercialización, son la base fundamental 

para la empresa, los cuales sirven de guía en la vida organizacional. Dentro de 

SUPERMARCAS se han identificado las siguientes: 

 Toda transacción financiera o administrativa debe ser debidamente 

justificada y autorizada. 

 Constante capacitación y entrenamiento profesional a los empleados a fin 

de actualizar conocimientos. 

 Informes que  de las inversiones realizadas para determinar la estabilidad 

económica de la empresa.  

SUPERMARCAS es una empresa dedicada a la comercialización de calzado y 

varias líneas de productos para satisfacer las necesidades y expectativas de los 

consumidores  con una óptima calidad, de esta manera ser una empresa líder en el 

mercado nacional y proyectarse en el internacional valorizando la empresa a 

través del desarrollo integral de nuestra gente en armonía con la sociedad y el 

medio ambiente, para garantizar un crecimiento continuo y rentable. 

SUPERMARCAS, en el 2015 será una empresa comprometida con el País, con 

sus empleados y la comunidad,  logrando  niveles de calidad y eficiencia que le 

permita ser reconocida como una empresa líder en la  comercialización de 

calzado, 
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 Establecer procedimientos de control de las existencias por unidades de 

iguales características y valores. 

 Fijar mínimos y máximos de existencias a fin de realizar  adquisiciones 

cuando estas sean necesarias. 

 Establecer un sistema para el almacenamiento de  inventarios y designar 

un empleado responsable de su correcto manejo a fin de que se emitan 

informes con cifras reales. 

 Se efectuarán constataciones físicas, por lo menos tres veces al año para 

verificar la existencia real de los inventarios y su estado de conservación 

 En caso de baja de inventarios por obsolescencia o perdida se justificará y 

autorizará documentadamente. 

C. Valores Empresariales 

Dentro de la empresa las acciones constituyen pruebas de las cuales son los 

valores que son operantes en la cultura. En el caso de SUPERMARCAS., son los 

siguientes:   

- Honestidad  

- Trabajo en Equipo  

- Respeto  

- Responsabilidad  

- Competitividad  

- Productividad  

- Lealtad 

- Compromiso 
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Tabla N° 26 Objetivos estratégicos 

PERSPECTIVA 
OBJETIVO 

ESTRATÉGICO 

ÁREAS 

CRITICAS 

FACTORES 

CLAVE 

FINANCIERA Incrementar la rentabilidad Financiera 

Utilidad 

Ventas 

Personal 

 

 

CLIENTES 

Satisfacer  los clientes Clientes 

Personal 

responsable de la 

atención a clientes 

Segmentar a los clientes 

potenciales. 
Mercado 

Cuentas por 

cobrar 

 

 

 

 

PROCESO 

INTERNO 

Mantener control sobre 

inventarios 
Inventarios 

Políticas 

establecidas 

Mejorar la productividad 
Personal 

capacitado 

Ejecutar capacitaciones 

continuas a empleados 

 

Clientes 
calidad de 

productos 

 

APRENDIZAJE 

Y 

DESARROLLO 

Implementar un sistema 

publicidad 

 

Recurso 

Humano 

Marketing 

Fortalecer el clima laboral 

de la organización 
Motivación 

Medir la satisfacción de los 

empleados dentro de su 

cargo 

Clima laboral 

Mejorar la gestión en el 

área de recursos humanos 
Capacidades 

Elaborado por: Yaguargos, Fernanda (2015) 

6.7.6.1. Mapa Estratégico 

Se propone utilizar como guía, el siguiente mapa estratégico en 

SUPERMARCAS, ya que se aplica a la perfección y su estructura es la ideal para 

la aplicación en la organización 
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Gráfico N° 21 Mapa Estrátegico 

 

 

 

 

Elaborado por: Yaguargos, Fernanda (2015) 

Fuente:Kaplan & Norton (1996) 

FINANCIERA 

CLIENTES 

PROCESO  

INTERNO 

APRENDIZAJE Y 

CRECIMIENTO 

Mejorar la gestión en 

el área de recursos 

humanos 

Incrementar la base 

de clientes 

Fortalecer el clima 

laboral de la 

organización 

Implementar un sistema 

de publicidad 

 

Incrementar la 

rentabilidad  

Ejecutar 

capacitaciones 

continuas a 

Realizar un control al 

proceso de 

comercialización  

Medir la satisfacción 

de los empleados 

dentro de su cargo 

Segmentar a los 

clientes 

. 

Identificar las 

tendencias en 

productos 

Mejorar la 

productividad 

MISIÓN 
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FASE III: IMPLANTACIÓN 

 

6.7.7 Esquema de aplicación de las perspectivas del CMI 

Tabla N° 27 Perspectiva Financiera 

PERSPECTIVA FINANCIERA 

 
OBJETIVO 

ESTRATÉGICO 
INDICADOR FORMULA FRECUENCIA FINALIDAD 

FUENTE DE 

INFORMACIÓN 

PROCESO 

RESPONSABLE 

Incrementar la 

rentabilidad de la 

empresa 

 

Margen neto de 

utilidad 

Utilidad neta/Ventas 

Netas 
Anual 

Conocer el porcentaje de utilidad sobre 

ventas 

Estado de Pérdidas y 

Ganancias 

SUPERMARCAS 

(Anexo ) 

 

Contabilidad 

 

Rendimiento 

Neto del Activo 

 

 

 

Margen Bruto 

 

 

 

 

 

 

Utilidad Neta/ Ventas 

Netas 

* 

Ventas  Netas / Activo 

Total 

 

Anual 

 

 

 

 

 

Anual 

 

 

 

 

Determinar la capacidad del activo para 

producir utilidades. 

 

 

 

Determinar la capacidad de  la empresa para 

definir los precios de venta de sus 

productos así como su capacidad para 

cubrir gastos operativos. 

 

 

Estado de Pérdidas y 

Ganancias 

SUPERMARCAS 

(Anexo ) 

Contabilidad  

 

Ventas – Costo Ventas / 

Ventas  

 

 

Elaborado Por: Yaguargos, Fernanda (2015) 
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Tabla N° 28 Perspectiva del Cliente 

 

PERSPECTIVA DEL CLIENTES 

OBJETIVO 

ESTRATÉGICO 
INDICADOR FORMULA FRECUENCIA FINALIDAD 

FUENTE DE 

INFORMACIÓN 

PROCESO 

RESPONSABLE 

 

Satisfacer a los 

clientes 

 

 

 

Atención al 

cliente 

 

Personal responsable de la atención 

al cliente/ Total del personal*100 
 

Semestral 

 

Conocer el porcentaje de personal 

destinado a la atención al cliente 

 

Contabilidad 

 

Personal de 

ventas 

 

 

 

Segmentar a los 

clientes 

 

 

Participación 

en el mercado 

 

 

 

 

Fidelidad de 

los clientes 

 

Clientes nuevos / Total de clientes 

*100 

 

 

 

 

Clientes frecuentes/ Total 

clientes*100 

 

 

Anual 

 

 

 

 

 

 

Anual 

 

 

 

 

Determinar el porcentaje de 

aceptación de la empresa en el 

mercado.  

 

 

Conocer el porcentaje de clientes 

frecuentes que mantiene la empresa. 

 

Contabilidad 

 

 

 

Contabilidad 

 

Personal de 

ventas 

 

 

Personal de 

ventas 

 

Elaborado por: Yaguargos, Fernanda (2015) 
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Tabla N° 29 Perspectiva de Proceso Interno 

PERSPECTIVA DE PROCESO INTERNO 

OBJETIVO 

ESTRATÉGICO 
INDICADOR FORMULA FRECUENCIA FINALIDAD 

FUENTE DE 

INFORMACIÓN 

PROCESO 

RESPONSABLE 

 

Realizar capacitaciones 

continuas a empleados 

 

 

Empleados 

capacitados 

 

Empleados 

capacitados / Total 

de empleados*100 

 

 

Anual  

 

Conocer el porcentaje de 

personal que  está capacitado 

para la ejecución de sus 

actividades 

 

Informe de 

empleados 

 

Recursos 

Humanos 

Mejorar la  

productividad de la 

empresa 

Optimizar el 

servicio 

 

Nº quejas recibidas/ 

total de clientes*100 

 

Mensual  

 

Conocer el porcentaje de 

insatisfacción de los clientes 

 

Informe de 

gerencia 

 

Crédito y 

Cobranzas 

 

Mantener control sobre 

inventarios 

 

Participación de 

personal en 

inventarios 

 

Personal que 

participa en 

inventarios/ Total 

empleados*100 

Anual  

 

Conocer el porcentaje de 

personal asignado al cuidado 

de inventarios 

 

Informe de 

empleados 

 

Bodegas 

Elaborado por: Yaguargos, Fernanda (2015) 
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Tabla N° 30 Perspectiva Aprendizaje y Desarrollo 

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y DESARROLLO 

OBJETIVO 

ESTRATÉGICO 
INDICADOR FORMULA 

 

FRECUENCIA FINALIDAD 
FUENTE DE 

INFORMACIÓN 

PROCESO 

RESPONSABLE 

Implementar  

 un sistema de publicidad 

 

 

Incremento de 

clientes 

Clientes nuevos/ Total 

Clientes 

Anual Determinar el incremento 

de clientes por publicidad 

efectiva 

Empleados 

 

Personal de 

ventas 

Fortalecer el clima 

laboral de la 

organización 

 

 

Medir la satisfacción de 

los empleados dentro de 

su cargo 

 

Clima laboral 

 

 

 

Empleados 

Satisfechos 

 

Personal en conflictos/ 

Total de empleados 

 

 

# de empleados satisfechos/ 

Total empleados 

 

Anual 

 

 

 

 

Anual 

 

Medir la capacidad de 

afrontar contingencias 

 

Conocer el porcentaje de 

empleados satisfechos con 

las actividades de la 

empresa. 

Empleados 

 

 

 

Empleados 

Recursos 

Humanos 

 

 

 

Recursos 

Humanos 

 

Mejorar la gestión en el 

área de recursos 

humanos 

 

Calidad de 

Formación 

 

% de empleados formados 

en gestión del talento 

humano 

 

Anual 

 

Determinar el % de 

empleados capacitados en 

el área de talento humano 

 

Entrevista a 

gerencia 

 

Recursos 

Humanos 

 

Elaborado por: Yaguargos, Fernanda (2015) 
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6.7.8. Desarrollo, análisis e interpretación  

Tabla N° 31 Desarrollo Perspectiva Financiera 

PERSPECTIVA FINANCIERA 

OBJETIVO 

ESTRATÉGICO 
INDICADOR FORMULA 

 

FRECUENCIA 

 

META 

APLICACIÓN 

AÑO 2014 
INTERPRETACIÓN 

Incrementar la 

rentabilidad de la 

empresa 

Margen de 

utilidad 

Utilidad Neta/Ventas 

Netas Anual  

 

 

≥ 5% 

$        36.626 

$   847.130,37 

 

4% 

Las ventas netas de la empresa 

representan para la misma una utilidad 

del  4%. 

 

 

 

 

Rendimiento 

Neto del 

Activo 

 

 

Margen Bruto 
 

 

Utilidad Neta/ Ventas 

Netas 

* 

Ventas  Netas / Activo 

Total 

Anual 

 

 

 

 

 

 

Anual 

 

 

 

 

 

 

>30% 

 

 

 

>30% 

$   36.626 

$   847.130,37 

  
* 

 

$    847.130,37 

$   596.814,09 

 

6% 
 

 

El rendimiento del activo es el 6%, es 

decir por cada $100 de activo se genera 

$6 de utilidad. 

Ventas – Costo Ventas / 

Ventas  

 
 

 

 

24% 

 

$  847.130,37-637.079.83 

$   847.130,37 

Las ventas de la empresa han generado 

un 24% de utilidad bruta es decir por 

cada dólar vendido existe 0.24 ctvs de 

utilidad 

 

 

 

 

Elaborado Por: Yaguargos, Fernanda (2015) 



108 
 

 

 

Tabla N° 32 Desarrollo Perspectiva del Cliente 

PERSPECTIVA DEL CLIENTES 

OBJETIVO 

ESTRATÉGICO 
INDICADOR FORMULA 

 

FRECUENCIA 

 

META 
APLICACIÓN  

AÑO 2014 
INTERPRETACIÓN 

 

Satisfacer a los 

clientes 

 

 

 

Atención al 

cliente 

Personal 

responsable de 

la atención al 

cliente/ Total 

del 

personal*100 

 

Semestral 

 

>60% 

10 

17 

59% 
 

 

Del 100% del personal 

aproximadamente un 59% se 

encarga de la atención al cliente. 

 

Segmentar a los 

clientes 

 

 

Participación 

en el mercado 

 

 

 

 

Fidelidad de 

los clientes 

 

Clientes nuevos 

/ Total de 

clientes 

*100 

 

 

 

Clientes 

frecuentes/ 

Total Clientes 

 

 

Anual  

 

 

 

 

 

Anual  

 

 

    > 50 % 

 

 

 

 

 

>50% 

 

 

 

75  

360 

 

21% 

 

 

220 

360 

 

61% 

 

 

El crecimiento a nivel de clientes 

es de un 21% de acuerdo a la base 

de datos de la empresa. 

 

 

 

Hay fidelidad por parte de los 

clientes en un 61%. 

Elaborado por: Yaguargos, Fernanda (2015) 
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Tabla N° 33 Desarrollo Perspectiva de Proceso Interno 

PERSPECTIVA DE PROCESO INTERNO 

OBJETIVO 

ESTRATÉGICO 
INDICADOR FORMULA FRECUENCIA META 

APLICACIÓN AÑO 

2014 
INTERPRETACIÓN 

Ejecutar 

capacitaciones 

continuas a 

empleados 

 

 

 

 

Empleados 

capacitados 

 

Empleados 

capacitados / Total 

empleados *100 
 

Anual  

 

 

>50% 

 

7 

17 

 

41% 

 

El 41% se encuentra debidamente capacitado 

sobre su cargo mientras que el 59 % de 

empleados no están debidamente capacitados 

para ejecutar sus funciones, 

Mejorar la  

productividad de la 

empresa 

 

Optimizar el 

servicio 

Nº Quejas recibidas/ 

total de clientes 
 

Anual   

 

< 20% 

85 

360 

 

24% 

 

 

Existe aproximadamente un 24 % de quejas a 

nivel de clientes. 

Mantener control 

sobre inventarios  

Participación de 

personal en 

inventarios 

Personal que participa 

en inventarios/ Total 

empleados*100 
Anual  

 

>25% 

4  

 17  

 

24% 

Del 100% de personal existente en la empresa 

Supermarcas el 24% está encargado del 

control de inventarios. 

Elaborado por: Yaguargos, Fernanda (2015) 



110 
 

Tabla N° 34 Desarrollo Perspectiva Aprendizaje y Desarrollo 

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y DESARROLLO 

OBJETIVO 

ESTRATÉGICO 
INDICADOR FORMULA 

 

FRECUENCIA 
META 

APLICACIÓN  AÑO 2014 

 
INTERPRETACIÓN 

 

 

Implementar un sistema de 

publicidad 

 

 

 

Marketing 

 

 

Clientes nuevos/ 

Total Clientes 

 

 

Anual 

 

 

 >50% 

 

75 

360 

 

21% 

 

 

 

El crecimiento a nivel de clientes es de un 

21% de acuerdo a la base de datos de la 

empresa. 

  

Fortalecer el clima 

laboral de la 

organización 

 

 

 

Medir la satisfacción de 

los empleados dentro de 

su cargo 

Clima laboral 

 

 

 

 

Empleados 

Satisfechos 

Personal en 

conflictos/ Total de 

empleados 

 

 

N° de empleados 

satisfechos/ Total 

empleados 

Anual 

 

 

 

 

 

Anual 

< 30% 

 

 

 

 

 

>80% 

5 

17 

 

29% 

 

14 

17 

 

82% 
 

 

El 29% del 100% de empleados mantienen 

conflictos en la institución.  

 

 

 

 

El 82% de los empleados están satisfechos 

con las actividades gerenciales. 

 

Mejorar la gestión en el 

área de recursos humanos 

Calidad de 

Formación  

% de empleados 

formados en 

gestión del talento 

humano 

 

Anual 

 

 

> 50% 

 

 

17% 

 

El 17% del personal se encuentra 

capacitado en el área de recursos humanos 

Elaborado por: Yaguargos, Fernanda (2015) 
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6.7.9. Análisis e interpretación  

6.7.9.1. PERSPECTIVA FINANCIERA 

Objetivo Estratégico: Incrementar la rentabilidad de la empresa 

Margen de Utilidad 

El margen de utilidad esperado por la empresa al 2014 es de ≥ 5%, una vez 

aplicado el indicador se determinó que la utilidad neta de la empresa correspondió 

a un 4% de las ventas netas en el año 2014 existiendo una brecha del 1%  se 

espera incrementar el margen de utilidad hasta alcanzar la meta, a fin de cumplir 

con el indicador se podría, fijar incentivos al personal con base en margen en vez 

de ventas, elaborar presupuestos de gastos y respetarlos, en cuanto a la 

adquisición de mercadería realizar compras solo con orden de compra siguiendo 

un proceso establecido para lograr reducir costos e incrementar el margen de 

utilidad. 

Rendimiento Neto del Activo 

De acuerdo a los datos arrojados el rendimiento del activo actualmente no es el 

adecuado puesto que representa un 6% frente a un 30% existiendo una brecha del 

24% para alcanzar la meta propuesta, la empresa requiere que la inversión 

realizada en el activo produzca un rendimiento económico para la misma a fin de 

mejorar su rentabilidad por lo cual se recomienda establecer un procedimientos de 

rotación controlada del inventario, de los stocks, de las existencias, así como 

también es necesario mantener un adecuado  control sobre las ventas puesto que 

mientras más veces se vende, más beneficio se obtiene.   

Margen Bruto 

En cuanto al margen de utilidad que la empresa espera por sus ventas se establece 

un 30%, una vez aplicado el indicador se obtiene un 24% siendo inferior a la meta 

en un 6% entre las opciones para mejorar este resultado la empresa debe realizar 

operaciones más eficientes a fin de reducir costes los costos de operación, por otra 

parte se debe realizar una planificación financiera de manera que las inversiones 

realizadas sean de rendimiento para la empresa. 
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6.7.9.2. PERSPECTIVA CLIENTES 

 

Objetivo Estratégico: Satisfacer a los clientes 

La empresa SUPERMARCAS, destina un 59% del total 100% de su personal en 

atención al cliente con respecto a lo esperado solamente se debe incrementar en 

1% a fin de cubrir con una meta de >60% con el fin de alcanzar la meta 

establecida, el propósito de destinar un gran porcentaje del personal en atención 

al cliente se debe a que el cliente es prioridad dentro de los pilares de la 

organización puesto que es quien da crecimiento y permite el desarrollo de la 

misma un cliente satisfecho siempre será la mejor publicidad dentro del 

mercado. 

Objetivo Estratégico: Participación en el mercado 

Para determinar la participación de Supermarcas en el mercado se establece el 

porcentaje de incremento con respecto a su clientela durante el año obteniendo 

como resultado que el incremento de clientes en el año 2014 ascendió al 21%, 

incumpliendo con la meta del 30% resultado que no es favorable para un 

desarrollo empresarial puesto que refleja el hecho de que la empresa no está 

abarcando una participación adecuada en el mercado, por lo cual es recomendable 

realizar publicidad efectiva, promociones de venta e incursionar en nuevas 

ciudades a fin de captar nuevos puntos de comercialización a nivel local y 

nacional. 

Objetivo Estratégico: Fidelidad de Clientes  

En cuanto a la fidelidad de clientes con respecto a la meta establecida de 50% 

existe una brecha favorable para la empresa en un 11% puesto que un en un 61% 

retornan a SUPERMARCAS a adquirir los productos; se considera que es un 

porcentaje favorable para la empresa ubicándola en el mercado como un lugar 

preferente para los clientes, un punto a favor dentro del mercado actual que es 

muy competitivo. 
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6.7.9.3. PERSPECTIVA PROCESO INTERNO 

Objetivo Estratégico: Ejecutar capacitaciones continuas a empleados 

El 41% del personal de SUPERMARCAS se encuentra debidamente capacitado 

para desempeñar las funciones pertinentes a su cargo, mientras que el 59% no 

están capacitados, esta es una barrera para el buen desempeño laboral del 

empleado y de la empresa; ya que al no estar formando los conocimientos y 

competencias en función al cargo asignado se obtiene como consecuencia las 

realización de actividades poco efectivas y eficientes, es recomendable realizar 

capacitaciones por lo menos dos veces al año a fin de que el personal tenga claro 

el desempeño de sus labores.  

Las designaciones de empleados a otros puestos de trabajo se las realiza 

comparando sus capacidades (conocimiento experiencia y competencias) con las 

exigencias del nuevo cargo;  al no contar con personal lo suficientemente 

preparado se podría limitar las promociones de puestos. Se debería seguir el 

siguiente proceso a fin de mejorar la capacitación continua del talento humano: 
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Gráfico N° 22 Flujograma de Capacitación 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

  

 
Elaborado Por: YAGUARGOS, Fernanda. (2015) 
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Evaluación de capacitaciones 
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Objetivo Estratégico: Mejorar la  productividad de la empresa 

La empresa ha recibido aproximadamente el 24 % de quejas en los servicios, 

dicho resultado no es favorable para la empresa puesto que es signo de que no 

todo marcha bien en el proceso interno de la organización, como antes se había 

mencionado el cliente es pilar fundamental de la empresa motivo por el cual es 

necesario mantener un control sobre las actividades que realiza el personal de 

ventas e incentivarlos de manera económica a fin de que su rendimiento sea 

eficiente y eficaz, otra opción sería rotar al personal de ventas en las diferentes 

áreas de comercialización para evitar la monotonía y por ende reducir el posible 

estrés del personal. 

Objetivo Estratégico: Mantener el control sobre inventarios 

El mantener un control adecuado sobre los inventarios es de gran importancia por 

ello se establece como meta destinar un 25% del total de los empleados al 

mantenimiento y control de los mismos con la finalidad de que se mantengan 

datos precisos acerca de productos existentes en bodega para evitar el stock de 

mercadería así como las perdidas por deterioro o bajas de inventarios actualmente 

en la empresa cuenta con el promedio indicado para esta área sin embargo se debe 

tomar en cuenta la capacitación dentro del departamento.  

 

6.7.9.4. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y DESARROLLO  

Objetivo Estratégico: Implementar un sistema de publicidad  

Actualmente Supermarcas no cuenta con una técnica de publicidad adecuada lo 

cual se ve reflejado en el incremento de clientes en el año lo cual corresponde a un 

21% de acuerdo al análisis realizado, este porcentaje frente a la meta establecida   

presenta una brecha del 29% entre las opciones para mejorar la publicidad se 

puede utilizar las nuevas herramientas tecnológicas como son las redes sociales 

mismas que no generaran un costo operativo extra, por otro lado se puede realizar 

jingles publicitarios o publicaciones en prensa local. 
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Objetivo Estratégico: Fortalecer el clima laboral de la organización 

 

El correcto funcionamiento y desarrollo de una empresa tiene que ver 

directamente con la relación existente entre el personal de la misma puesto que si 

este es bueno la comunicación será efectiva, en SUPERMARCAS existe un 29% 

de conflictos internos provocados por una escasa comunicación 

interdepartamental, es necesario que se realicen actividades de distracción para 

que el personal pueda establecer lazo de confraternidad entre sí, así como también 

realizar charlas de motivación y solidaridad. 

 

Objetivo Estratégico: Medir la satisfacción de los empleados dentro de su cargo 

 

La empresa mantiene un 82% de empleados satisfechos con las acciones de la 

gestión administrativa; lo cual es favorable para la organización ya que refleja el 

grado de afinidad y compromiso que los empleados tienen con la superación de la 

misma por lo cual se puede determinar que el personal está predispuesto a realizar 

los cambios necesarios a fin de que la empresa supere los conflictos internos. 

 

Objetivo Estratégico: Mejorar la gestión de la empresa 

En cuanto a la gestión administrativa se puede decir que el 17% del personal se 

encuentra administrativo se encuentra capacitado existiendo una brecha del 33% 

con respecto a la meta establecida, es importante fortalecer esta área ya que es 

quien se encarga de la identificación del personal clave y la evaluación del 

desempeño, se recomienda realizar capacitaciones por lo menos dos veces al año. 

 

 

 

 

 

 

 

 



117 
 

6.7.10. Conclusiones  

6.7.10.1. Conclusiones 

 La inversión realizada en el activo de la empresa específicamente en el 

Realizable (inventarios) no está rindiendo de manera efectiva esto se 

debe a que no se cuenta con procedimientos de control establecidos 

dentro del proceso de comercialización lo cual conlleva a mantener 

productos en stock. 

 

 Actualmente Supermarcas dentro del mercado tiene un porcentaje de 

participación poco significativo, debido a que no cuenta con una 

publicidad efectiva. 

 

 El personal no se encuentra debidamente capacitado en cuanto a las 

funciones a desempeñar a su cargo lo cual  es una barrera al momento de 

realizar los procesos de comercialización en la empresa. 

 

 El desarrollo del Cuadro de Mando Integral en SUPERMARCAS, ayuda 

a la correcta aplicación de procedimientos de control aplicados al 

proceso de comercialización enlazando de manera efectiva los objetivos 

estratégicos con la consecución de metas propuestas dentro de la 

organización.  

 

 Para el diseño del Cuadro de Mando Integral es necesario que todos los 

niveles de la organización, se correlacionen de manera responsable y 

equitativa a sus funciones  así como conocer la situación actual de la 

empresa y sus objetivos a seguir.  

 

 La información obtenida al aplicar esta herramienta mejora  la 

comunicación, el control y evaluación de cada uno de los indicadores; 

identificando los puntos fuertes y débiles institucionales; para que con 

ello tomar correcciones necesarias a fin de mejorar el control interno. 
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6.7.11. Recomendaciones 

 

 Determinar procedimientos de control que faciliten lo procesos de 

comercialización a fin de evitar pérdidas por acumulación de productos en 

stock. 

 

 Realizar publicidad efectiva para captar mayor clientela y participación 

dentro del mercado local con miras de expansión a nivel nacional. 

 

 Realizar capacitaciones por lo menos dos veces en el año a fin de que el 

personal se encuentre en pleno conocimiento de sus funciones y de cómo 

desempeñarlas dentro del proceso de comercialización- 

 

 Ejecutar el cuadro de mando integral al menos una vez por año para 

fortalecer sus procesos internos, optimar sus relaciones con clientes, 

evaluar la perspectiva financiera y finalmente la gestión administrativa 

tome las decisiones adecuadas con el aprendizaje y conocimiento de los 

empleados los cuales encaminaran hacia el éxito empresarial. 

 

 Dar  conocer al personal la misión, visión, objetivos, políticas y 

estrategias, para que de esta manera se logre la ejecución de los objetivos 

planteados.  

 

 Utilizar el cuadro de mando integral como herramienta para obtener 

información relevante de la empresa en cuanto a sus fortalezas y 

debilidades.  
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6.7.12. Objetivos Estratégicos y Actividades de Control 

La aplicación del cuadro de Mando Integral como herramienta al proceso de 

comercialización establece la consecución de objetivos estratégicos de acuerdo a 

cada una de las perspectivas que este posee, para alcanzar dichos objetivos se 

establecen actividades de control como se detalla a continuación                      

Tabla N° 35 Relación CMI y Control Interno Perspectiva Financiero 

 Elaborado por: Fernanda Yaguargos. (2015) 

 

El cuadro de Mando integral como herramienta de control al proceso de 

Comercialización 

Perspectiva financiera 

Cuadro de Mando Integral Control Interno 

Objetivo Estratégico Recomendación  Actividades  de Control 

 

 

 

 

 

 

 

Incrementar la 

rentabilidad de la 

empresa 

 

 

 

Elaborar presupuestos de 

gastos. 

Realizar adquisiciones 

solamente con orden de 

compra. 

Fijar promociones de 

ventas así como también 

incentivos al personal del 

dpto.  

 

Establecer 

procedimientos de 

rotación controlada del 

inventario. 

Fijar políticas de precios 

para incrementar las 

ventas 

Determinar una correcta 

planificación financiera 

para aprovechar el 

circulante de la empresa 

y realizar inversiones 

efectivas con los 

proveedores adecuados. 

Utilizar  documentos de 

trabajo de manera que 

toda transacción 

financiera o 

administrativa debe ser 

debidamente justificada y 

autorizada con 

documentación y firmas 

de responsalidad.  

Verificar existencia en  

inventarios de manera 

mensual. 

Análisis trimestral de 

incremento o 

disminución en las 

ventas. 

Informes que  de las 

inversiones realizadas 

para determinar la 

estabilidad económica de 

la empresa 
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Tabla N° 36 Relación CMI y Control Interno Perspectiva del Cliente 

 

Elaborado por: Fernanda Yaguargos. (2015) 
 

 

 

 

 

 

 

El cuadro de Mando integral como herramienta de control al proceso de 

Comercialización 

Perspectiva del Cliente 

Cuadro de Mando Integral Control Interno 

Objetivo Estratégico Recomendación  Actividades  de Control 

 

 

 

Satisfacer a los clientes 

 

 

 

 

Segmentar a los clientes 

 

 

 

Designar el personal 

suficiente para el proceso 

de comercialización a fin 

de que el cliente sea 

atendido de manera 

eficiente. 

 

 

Establecer medios de 

publicidad a fin de darse 

a conocer en el mercado 

local y nacional 

 

 

 

Buzón de sugerencias al 

cliente para determinar el 

porcentaje de clientes 

satisfechos. 

 

 

 

Análisis de marketing 

anua. 

 

 



121 
 

Tabla N° 37 Relación CMI y Control Interno Perspectiva de Procesos Internos 

 

El cuadro de Mando integral como herramienta de control al proceso de 

Comercialización 

Perspectiva procesos internos 

Cuadro de Mando Integral Control Interno 

Objetivo Estratégico Recomendación  Actividades  de Control 

 

 

Realizar capacitaciones 

continuas a empleados 

 

 

 

Mejorar la  

productividad de la 

empresa 

 

 

 

 

Mantener control sobre 

inventarios 

 

 

 

Brindar capacitaciones 

constantes al personal 

encargado de 

comercialización para 

lograr expandir la imagen 

empresarial en otras 

ciudades. 

 

Realizar un control sobre 

las actividades que 

realiza el personal de 

ventas e incentivarlos de 

manera económica a fin 

de que su rendimiento 

sea eficiente y eficaz 

 

Implementar políticas de 

control de productos en 

stock a fin de conocer 

con precisión sus  

existencias evitando 

nuevas adquisiciones, 

para disminuir los 

mismos. 

 

 

Evaluación del 

rendimiento del personal 

en cuanto al desempeño 

de sus funciones. 

 

 

Evaluación del 

desempeño laboral a 

través de los resultados 

mensuales.  

 

 

 

Fijar mínimos y máximos 

de existencias a fin de 

realizar  adquisiciones 

cuando estas sean 

necesarias 

 

Elaborado por: Fernanda Yaguargos. (2015) 
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Tabla N° 38 Relación CMI y Control Interno Perspectiva Aprendizaje y 

desarrollo 

El cuadro de Mando integral como herramienta de control al proceso de 

Comercialización 

Perspectiva aprendizaje y Desarrollo 

Cuadro de Mando Integral Control Interno 

Objetivo Estratégico Recomendación  Actividades  de Control 

 

Implementar  un 

sistema de publicidad. 

 

 

 

 

Fortalecer el clima 

laboral de la 

organización 

 

 

Medir la satisfacción de 

los empleados dentro de 

su cargo 

 

 

Mejorar la gestión en el 

área de recursos 

humanos 

 

Para iniciar el sistema de 

publicidad sin que este 

genere costos elevados a 

la empresa se recomienda 

empezar por publicidad 

través de redes sociales y 

posteriormente prensa y 

radio. 

 

Realizar actividades de 

distracción para que el 

personal pueda establecer 

lazo de confraternidad 

 

Incentivar al personal con 

bonos por cumplimiento 

de objetivos. 

 

 

 

Capacitar al personal de 

administrativo en el área 

de recursos humanos. 

 

Promoción comercial y 

publicidad en función de 

creación y de 

mantenimiento de la 

demanda. 

 

 

Planes de trabajo en 

equipo para consecución 

de objetivos. 

 

 

Análisis trimestral de 

cumplimiento de metas 

 

 

 

Realizar capacitaciones 

dos veces al año 

Elaborado por: Fernanda Yaguargos. (2015) 
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6.8. Administración de la propuesta 

 

La administración de la presente propuesta será gestionada por la gerencia de 

SUPERMARCAS., o a su vez un operario del sistema, debidamente nombrado 

por la alta gerencia, contratado para fines de implementación, administración, 

control y evaluación del Cuadro de Mando Integral. 

Tabla N° 39 Descripción de funciones 

CARGO FUNCIONES 

Investigadora Aplicar los conocimientos 

adquiridos para la ejecución 

en la propuesta planteada y 

así obtener los resultados deseados 

 

Tutor Asesorar con los conocimientos 

para el desarrollo de la propuesta. 

Gerente General  Monitorear el desempeño de 

empleados 

Revisar si se cumple con las 

estrategias y objetivos  

empresariales. 

Contabilidad Verificar los rubros después de 

aplicar el Cuadro de Mando 

Integral como herramienta de 

control al proceso de 

comercialización. 

Recursos Humanos Crear una guía de incentivos para 

los empleados  

Elaborado por: Fernanda Yaguargos. (2015) 
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6.9. Plan de monitoreo y evaluación de la propuesta 

Esta etapa se ocupa de verificar e interpretar la información sobre la ejecución y 

eficacia de la propuesta metodológica; sin embargo, por el mismo contenido de la 

propuesta y en si por la implementación del Cuadro de Mando Integral, en 

cualquier empresa se recomienda realizar una evaluación y monitoreo constante 

para saber el alcance obtenido y cumplimiento de las políticas, objetivos, metas y 

programas para el mejoramiento empresarial; así como, desarrollar mejores 

procesos que enriquezcan a la empresa económicamente además de fomentar el 

espíritu hacia las buenas prácticas productivas, de alta calidad. 

Tabla N° 40 Evaluación de la Propuesta 

Elementos Desarrollo 

¿Quiénes solicitan 

evaluar? 

El Gerente general SUPERMARCAS.  

¿Por qué evaluar? Se necesita confirmar el funcionamiento de la 

propuesta y verificar si arroja resultados positivos y 

esperados. 

¿Para qué evaluar? Para evitar la toma de decisiones incorrectas y que 

las mismas a largo plazo afecten a la gestión 

administrativa y el desempeño del personal. 

¿Qué evaluar? Los contenidos y su aplicación  

¿Quién evalúa? Gerente, Administración y contabilidad 

¿Cuándo evaluar? Al iniciar de cada año comercial 

¿Cómo evaluar? Por medio de indicadores financieros y no 

financieros se procederá a evaluar todas etapas que 

intervienen en el proceso. 

¿Con que evaluar? Encuesta y entrevista  

Elaborado por: Fernanda Yaguargos. (2015) 
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ANEXO 1 ENCUESTA 

 

 

 

1. ¿Qué métodos de control se aplican sobre el proceso de comercialización? 

 

 Técnicos 

 Empíricos 

 Ninguno 

 

2. ¿El inadecuado control interno representa un nivel de riesgo en la 

rentabilidad de la empresa? 

 

 Si 

 No  

3. ¿Con que frecuencia se verifica la correcta aplicación de procedimientos 

de control interno? 

 

 Siempre 

 Frecuentemente 

 Casi Nunca 

 Nunca 

 

4. ¿Con que frecuencia el personal comunica a gerencia acerca del avance 

del proceso de comercialización? 

 

 Siempre 

ENCUESTA DIRIGIDA AL PERSNAL DE LA EMPRESA “SUPERMARCAS” 

Objetivo: La presente encuesta está realizada para conocer la opinión de los clientes 

internos de la empresa al proceso de comercialización y la rentabilidad de la empresa. 

Instructivo: Lea detenidamente cada pregunta; marque con una X la respuesta que 

usted considere la más a fin a su percepción. 
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 Frecuentemente 

 Casi Nunca 

 Nunca 

5. ¿En qué nivel considera que es pertinente que la empresa aplique control 

interno basado en un cuadro de mando integral?   

 Alto  

 Medianamente 

 Bajo 

 

6. ¿Con frecuencia se realiza el control y supervisión sobre la rotación de 

inventarios?  

 

 Siempre 

 Frecuentemente 

 Casi Nunca 

 Nunca 

7. ¿Cree que el proceso de comercialización incide en la rentabilidad 

de la empresa? 

 Si 

 No 

8. ¿Considera que la amortización de  inventarios incide en la 

rentabilidad de la empresa? 

 Si 

 No 

9. ¿En qué nivel considera usted que el margen de rentabilidad actual 

es el adecuado para la empresa? 

 Alto  

 Medianamente 

 Bajo 

10. ¿Los datos reflejados en los estados financieros son precisos? 

 Si 

 No 
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ANEXO 2 BALANCE GENERAL 

SUPERMARCAS 

 BALANCE GENERAL  

 AL 31 ABRIL  2015  

 
ACTIVO 

   DISPONIBLE 

 
               22.253,79  

 Caja                          -    

  Banco Pichincha 17263,76 

  Banco Internacional 2127,34 

  Fomento 243 

  Austro 7,55 

  Juventud Unida 2611,62 

  Solidario 0,52 

  EXIGIBLE 

 

               33.151,29  

 Clientes Tienda             33.151,29  

  Anticipo a Trabajadores   

      REALIZABLE 

 

             258.546,50  

 Inventarios en Almacén           258.546,50  

  PAGOS ANTICIPADOS 

 
                 9.593,52  

 Retención Fuente I. Renta                  350,79  

  Crédito Tributario IVA                          -    

  Saldo a Favor del Contribuyente               9.242,73  

  Anticipo Impuesto renta                          -    

  ACTIVO CORRIENTE 

 
             323.545,10  

 FIJO 

   DEPRECIABLE 

 

             273.268,99  

 Edificio Ambato           270.000,00  

  Maquinaria Equipo e Instalaciones               6.295,50  

  Vehículo             37.556,93  

  Equipo de Computo               9.691,64  

  Muebles y Enseres               8.036,50  

  Depreciación Acumulada            (58.311,58) 

  TOTAL ACTIVO 

 
             596.814,09  

 PASIVOS 

   CORTO PLAZO 

 
             138.398,35  

 Proveedores             74.016,38  

  Obligaciones Laborales               6.300,43  

  Obligaciones Fiscales               2.005,21  

  IVA en Ventas             11.160,00  

  Préstamos Bancarios             44.916,33  

  LARGO PLAZO 

 

             194.472,47  

 PRESTAMOS BANCARIOS           194.472,47  

  PATRIMONIO 

 
             267.496,00  

 Capital           230.870,00  

  Utilidad ejercicio             36.626,00  

  TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 

 

             600.366,82  
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ANEXO 3 ESTADO DE RESULTADOS 

SUPERMARCAS 

 ESTADO DE RESULTADOS 

 DEL 1 ENERO AL 30 ABRIL   2015 

 INGRESOS 

 

          847.130,37  

           Ventas             847.130,37  

      COSTO  DE  VENTAS 

 

          637.079,83  

           Costo  de  Ventas 

   Inven. Inicial             438.361,32  

  Compras             737.267,69  

  Importaciones                            -    

  Inven. Final             538.549,18  

  UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 

 

          210.050,54  

    GASTOS GENERALES 

 

          173.424,54  

     GASTO  EN  PERSONAL  ADMINISTRATIVO 

 

            50.907,27  

           Gasto  Sueldos Administración               15.407,76  

            Gasto  Horas  Extras administración                    397,36  

            Gasto  Movilización Administración                 6.035,44  

            Gasto  Décimo  Tercer  Sueldo Administraci0on                    946,56  

            Gasto  Décimo  Cuarto   Sueldo Administración                    583,92  

            Gasto  Vacaciones Administración                    473,28  

            Gasto  Alimentación Administración                      67,48  

            Gasto  Fondo  de  Reserva Administración                    583,08  

            Gasto  Aporte  Patronal Administración 11,15%                 1.762,24  

            Liquidación Personal Administración                    187,12  

            Gasto Capacitación al Personal Administración                    948,72  

            SECAP Administración                      79,04  

            IECE Administración                      79,04  

            Peaje                      13,40  

            HONORARIOS A PROFESIONALES                11.200,00  

            Depreciación Activos               12.142,83  

      GASTO DE VENTAS 

 

          107.863,16  

           Gasto  Arrendamiento de Inmuebles Ventas               16.200,00  

            Gasto  Mantenimiento y  Reparaciones Ventas                 1.471,04  

            Gasto  Combustibles Ventas                    346,48  

            Gasto  Suministros y Materiales Ventas                 1.255,16  

            Gasto  Transporte Ventas                 2.248,64  

            Gasto  Luz Eléctrica Ventas                 3.003,60  

            Sueldos y Salarios Ventas               59.280,00  

            Horas Extras ventas                 2.850,00  

            Aporte Patronal 11,15% Ventas                 3.905,92  

            SECAP Ventas                    175,16  

            IECE Ventas                    175,16  

            XIII Sueldo Ventas                 4.940,00  

            XIV Sueldo Ventas                 4.602,00  

            Vacaciones Ventas                 2.470,00  

            Fondos de Reserva Ventas                 4.940,00  

      GASTOS  FINANCIEROS 

 

            14.654,11  

           Gasto Interés Bancarios LOCAL               14.654,11  

  UTILIDAD EJERCICIO 

 

            36.626,00  

  


