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INTRODUCCIÓN 

 

 

La producción de calzado del Ecuador es una rama con perspectiva de crecimiento y 

desarrollo para el país, con importantes perspectivas para el mercado internacional 

por la calidad y variedad de líneas de calzado. 

El propósito de la investigación es establecer de qué forma afecta el control interno a 

la toma de decisiones en la comercialización de calzado en la empresa “GUSMAR”; 

siendo de suma importancia que la dirección pueda basar sus decisiones en 

argumentos técnicos para un crecimiento económico y pueda ser competitiva en el 

mercado. 

La organización de la investigación se encuentra detallada de la siguiente manera: 

En el Capítulo I. El problema de investigación se estableció una contextualización 

para plantear el análisis crítico a través de un árbol del problema respecto a las 

variables control interno y toma de decisiones en el proceso de comercialización, se 

define una prognosis y se realiza una justificación del tema, además se plantea los 

objetivos del estudio. 

En el Capítulo II. En un marco teórico se establece todos los antecedentes y 

revisiones bibliográficas, para organizar un marco conceptual y plantear la hipótesis. 

En el Capítulo III. Metodología organiza el enfoque, los tipos y modalidades de 

investigación, se plantea la población respecto a la empresa de calzado GUSMAR y 

se tiene la operacionalización de las variables. Además se estableció el plan de 

recolección y procesamiento de la información. 

En el Capítulo IV. En el análisis de resultados se revisa estadísticamente la 

información obtenida para la comprobación de la hipótesis, se emite las conclusiones 

y recomendaciones de la investigación. 
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CAPÍTULO I 

EL PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN 

1.1 Tema de investigación 

El control interno y la toma de decisiones en el proceso de comercialización de la 

línea de CALZADO “GUSMAR” en el año 2014. 

1.2 Planteamiento del problema 

1.2.1 Contextualización 

1.2.1.1 Macro  

La industria del calzado en el Ecuador, representa un importante sector de la 

economía, representando para el país fuente de empleo y comercio. Según (Camelos, 

Gustavo, 2015) el Ministerio de Industrias y Productividad ha venido trabajando 

desde el año 2008 en todas las etapas de la cadena de valor del sector calzado, 

apoyando con ferias, el espacio de comercialización y negocios. 

 
Gráfico N° 1 Producción de calzado - Ecuador 

Elaborado por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Productores – Cámara del Calzado 2011 

 

La producción a nivel nacional se establece un 50% Tungurahua, 15% para 

Pichincha, Guayas 18%, Azuay 12%, El Oro 3% Otros 2% (Cámara de Calzado 

Tungurahua, CALTU , 2015); y aunque se demuestra este repunte; aún consideran 

los empresarios que el calzado extranjero sigue siendo una competencia por precios. 

“Provincias en las que se han conformado empresas con tradición ya que más del 
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70% de ellas tienen más de 10 años en el arte de la fabricación de calzado” (Pérez, 

Alfonso, 2006, pág. 23).  

 

Se establece en un informe del Ministerio de Industrias y Productividad que 

la producción anual del sector calzado ecuatoriano es de 32 millones de 

pares de zapatos, que representan un monto de USD 560 millones en ventas, 

con un consumo per cápita de 2,13 pares por habitante, generando más de 

100 mil fuentes de empleo directas e indirectas. (Camelos, Gustavo, 2015) 

 

 

La industria del calzado en el Ecuador se ha dinamizado, ha recibido apoyos de 

varios sectores para mantenerse en el mercado como dato la Cámara de Calzado 

señalan que de los 15 millones de pares de zapatos que se producía en el 2008, se 

pasó a 28,8 millones en el 2011. Es decir, en tres años, el nivel de manufacturación 

se incrementó en un 154% según el Ministerio de Industrias. (Revista Líderes, 2015).  

 

Sin embargo este crecimiento ha establecido exigencias para muchas empresas que 

por atender el nivel de producción y mejorar la calidad de sus productos han venido 

descuidando y rezagándose del mercado nacional e internacional. Respecto a la 

comercialización los zapatos nacionales a alcanzado precios competitivos, 

observándose un efecto en el mercado, que desencadenó en mayores compras. Cifras 

del Ministerio de Industrias y Productividad (MIPRO) muestran que, en el 2008, la 

venta interna de zapatos nacionales representó USD 165, 7 millones. Para el 2011 la 

cifra escaló a 318 millones. (Revista Líderes, 2015)  

 

La industria del calzado en el Ecuador aumento su producción pero ha estado 

manejando de manera empírica el control interno debido a que la mayoría son 

empresas artesanales manejadas de forma familiar, lo que ha generado un defectuoso 

proceso de comercialización que va desde la compra de materia prima hasta la venta 

del mismo lo que origina pérdidas en las empresas. 

1.2.1.2 Meso  

 

La provincia de Tungurahua ha sido reconocida por la producción y manufactura del 

cuero y del calzado como una de sus industrias más representativas, teniendo a la 

vanguardia un amplio listado de empresas grandes, medianas y pequeñas que van 

desde reconocidas como la Plasticaucho Industrial S.A “considerada una de las 
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mejores instalaciones de calzado de la Costa del Pacífico Sur” (Plasticaucho S.A, 

2013) hasta las pequeñas artesanales. 

Las empresas tungurahuenses abarcan la producción del 44% a nivel 

nacional, esto significa que 44 de cada 100 pares de zapatos elaborados en el 

País, fueron hechos en Tungurahua. Los productores de calzado de 

Tungurahua crecieron casi seis veces en los últimos tres años. De 600 que se 

contabilizaban en el 2008, la industria pasó a registrar, en este 2011, unos 

3.500 productores. La Cámara del Calzado de Tungurahua (CALTU), 

provincia que concentra el 50% de los productores del país, estima que 

durante el 2010 se fabricaron 29 millones de pares de zapatos y para este año 

prevé que la producción aumentará un 15% por inversiones en maquinaria 

para mejorar los niveles. (Diario El Universo, 2011)  

Se ha observado que los empresarios del calzado, carecen de programas de control; 

en muchas empresas los sistemas de gestión en esta área son deficientes ya sea 

porque el tradicionalismo, los escasos usos de herramientas de control o en su 

defecto por la resistencia al uso de las tecnología de la información y la 

comunicación como son las TIC´s, anulando las ventajas tecnológicas que pueden 

acceder, siendo medios que permiten controlar la actividad administrativa, mantener 

un equilibrio entre eficiencia y eficacia así como otros factores como crecimiento, 

competitividad, liquidez y rentabilidad. 

 

Las Pymes en Tungurahua están muy difundidas especialmente en el cantón Ambato 

y parroquias como Pinllo, Cevallos, Augusto N. Martínez, se calcula  que más de 

12.000 familias de la provincia trabajan en la industria del vestido y  el calzado; 

existen 18 fábricas en 

Tungurahua dedicadas a esta  

actividad, las que utilizan un 

promedio de 25 empleados en 

cada una. (Diario La Hora, 

2011), esta evolución del mercado 

exige estrategias de 

comercialización 

actualizadas. 

Industrias de calzado con mayor 

importancia 
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Tabla N°1 Industrias de Calzado con mayor importancia 

Elaborado por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Cámara de Calzado de Tungurahua CALTU 

 

En Tungurahua se destaca la asociatividad con la conformación de la Cámara de 

Calzado de Tungurahua, quien ha venido para obtener mayor valor agregado 

mediante capacitaciones y continuas revisiones de políticas públicas.  

Son pocas las empresas que han ejecutado programas de mejoramiento y calidad para 

la productividad, sin embargo se torna complicado que el personal cumpla con 

actividades, políticas, planes, normas, registros, procedimientos incluyéndose 

actitudes que desarrollen directivos, ejecutivos y personal operativo afectando 

significativamente a las decisiones en el proceso de comercialización lo que ha 

provocado que se reduzca los ingresos en ventas y llegando a aumentar gastos. 

1.2.1.3 Micro  

El cantón Ambato, ubicado estratégicamente en la zona central es reconocido por su 

amplia gama de comercialización en calzado para hombres, mujeres y niños. 

Empresas nuevas,  junto a empresas que a lo largo del tiempo se han posicionado en 

el mercado, mantienen sus talleres y fábricas en parroquias rurales y otros cantones 
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como Cevallos, donde la producción de calzado ha tenido un desarrollo considerable 

en los últimos años,  apareciendo diversas necesidades para mejorar los procesos de 

producción, adquisición y comercialización. 

Creaciones GUSMAR, nace como una empresa artesanal de calzado que está 

produciendo hace 25 años, elaborando calzado masculino formal y casual, su grupo 

objetivo va desde los 12 hasta los 50 años. 

Según (Martínez, 2015) Gerente de Calzado GUSMAR manifiesta que, 

“contribuimos al constante desarrollo económico e industrial del sector cuero y 

calzado; mejorar el control interno nos llevará a permanecer en el mercado del siglo 

XXI, implementando una filosofía de calidad total que nos permita cumplir este 

objetivo, que pondrá en marcha todas nuestras capacidades intelectuales y de fuerza 

laboral”.  Se recalcó el interés por producir un calzado que permita sustituir las 

importaciones, con productos innovadores que mejoren y cuiden la imagen del 

consumidor. 

En la empresa GUSMAR, no se ha revisado el control interno en lo que respecta a la 

comercialización por lo que la toma de decisiones no tiene relación con los objetivos 

y metas provocando que se incumpla el marco normativo, se ha llegado a sesgar la 

información y la comunicación entre la planta de producción y el almacén de ventas, 

no se fomenta la práctica continua del uso de indicadores lo que disminuye el 

desarrollo organizacional. 
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1.3 Análisis crítico 

1.3.1 Árbol del problema 
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Gráfico N° 2 Árbol del problema 

Elaborado por: Guerrero, Gabriela 
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1.3.2 Relación causa- efecto 

La empresa de calzado GUSMAR ha presentado como problema la 

insatisfacción de los clientes causado por un deficiente control interno lo que 

da como efecto una inadecuada toma de decisiones en la comercialización. 

Una causa que se anota es una ausencia de aplicación de indicadores que 

provoca un incumplimiento de objetivos lo que declina el nivel de 

participación de ventas en el mercado, notándose que el inventario mantiene 

una rotación reducida. 

Se observa una inaplicación de planes de comercialización que provoca una 

reducción en las ventas afectando el nivel de ingresos que debe mantener para 

una adecuada gestión empresarial.  

Se da una incorrecta aplicación de políticas de pedido ocasionando un 

deficiente proceso de comercialización porque no se mide el incremento o 

disminución de la facturación que de un porcentaje de compras realizadas por 

parte del cliente.  

Existe un bajo desempeño laboral que consecuentemente da una inadecuada 

atención al cliente porque el personal esta escasamente comprometido y tiene 

una baja capacitación y formación en comercialización, ventas y mercadeo. 

El insuficiente uso de registros, el escaso control en la rotación de mercadería 

provoca en la producción retrasos así como acumulación de insumos y 

materiales por lo que algunas líneas de calzado no son promocionadas 

adecuadamente porque existe un desconocimiento de las bondades de cada 

producto por lo que la toma de decisiones en el proceso de comercialización 

debe organizar un plan de mercadeo que aumente el desarrollo empresarial. La 

toma de decisiones debe estar enmarcada dentro de ambientes de control que 

evalúe, informe, comunique y supervise al personal en el área de 

comercialización.  
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1.3.3 Prognosis 

A futuro, la empresa puede tener una serie de problemas en las principales 

cuentas de sus estados financieros; ya que de no efectuar un control interno en 

la toma de decisiones en el proceso de comercialización de las diferentes líneas 

de calzado puede llegar a verse afectada tanto la liquidez como la rentabilidad. 

Esto podría generar pérdidas económicas impidiendo que la empresa pueda 

realizar inversiones; así mismo, se podría perder la fidelidad de los principales 

clientes, que estén buscando otras variables como aumento de beneficios, 

agilidad en el servicio y una coherente toma de decisiones. 

De continuar la empresa “GUSMAR” ignorando la necesidad de implementar 

controles internos en la comercialización, basado en una efectiva toma de 

decisiones podría enfrentar diversos escenarios negativos como riesgos de 

corrupción, escasa transparencia en las operaciones aumentando sus gastos y 

con la imposibilidad de aperturar nuevos almacenes y aumentar la cartera de 

clientes lo que con el tiempo puede determinar que la empresa cierre sus 

actividades. 

1.4 Formulación del problema 

¿Cómo incide el control interno en la toma de decisiones en el proceso de 

comercialización de la empresa GUSMAR? 

1.4.1 Variable independiente 

Control interno 

1.4.2 Variable dependiente 

Toma de decisiones en el proceso de comercialización 

1.4.3 Preguntas directrices 

 ¿Es eficiente la aplicación del control interno en la empresa Calzado  

GUSMAR? 
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 ¿Cómo se ejecuta la toma de decisiones en el proceso de 

comercialización en la empresa de calzado GUSMAR? 

 

 ¿De qué manera se puede aplicar el control interno para mejorar la toma 

de decisiones en el proceso de comercialización en la empresa de 

calzado GUSMAR? 

 

1.4.4. Delimitación  

 

 Campo: Auditoría de Gestión 

 Área: Control Interno 

 Aspecto: Toma de decisiones en el proceso de comercialización 

 Espacial: La investigación se realizará en la empresa Calzado 

GUSMAR ubicada en la provincia de Tungurahua, cantón Cevallos 

Av. González Suarez y 13 de Mayo a 100 metros del Coliseo 

Principal González Suarez  

 Temporal: La realización de la  investigación corresponde al año 

2014. 

 

1.5 Justificación 

Es importante la investigación porque el análisis del control interno permite 

mejorar la toma de decisiones en el proceso de comercialización dirigiendo la 

empresa hacia un aumento de sus ventas y por ende de la liquidez y 

rentabilidad apoyada en la fidelidad y confianza de sus clientes. Este recurso 

investigativo ´diagnosticara la situación real de los inventarios y medir el nivel 

de satisfacción de los clientes de la empresa Calzado GUSMAR. 

El estudio es novedoso, porque esta empresa anteriormente no ha ejecutado 

algún tipo de diagnóstico a los ambientes de control que la empresa está 

realizando en el proceso de comercialización con lo que se puede aumentar la 
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eficiencia operativa de los vendedores, evitar pérdidas económicas, mejorar la 

competitividad e implementar registros de ventas.  

El interés es mejorar la toma de decisiones en el proceso de comercialización 

de las líneas de calzado lanzadas recientemente al mercado, para aumentar el 

nivel de conocimiento y compromiso por parte de los agentes de ventas, 

clientes distribuidores y clientes finales de tal manera que se aplique directrices 

adecuadas al mercadeo,  incrementando positivamente los índices de liquidez, 

solvencia, gestión y rentabilidad.  

El impacto que se quiere lograr es en el incremento del nivel de satisfacción 

del cliente, para alcanzar el mercado meta; de tal manera que la toma de 

decisión involucre a cada uno de los departamentos que se conforman en la 

empresa de Calzado GUSMAR, producción, finanzas, recursos humanos para 

que se conozca los beneficios de tener clientes satisfechos como que se fidelice 

volviendo a comprar, comunique a otros su positiva experiencia y por ende 

recomiende y de esta forma deje de la competencia. 

La utilidad del estudio es que permite medir el nivel de satisfacción del cliente 

a través de variables cuantitativas mediante el rendimiento percibido y las 

expectativas teniendo confianza en el producto que se está ofertando y la 

calidad que tienen las diferentes líneas de calzado. 

La investigación es factible porque se cuenta con la confianza y apertura de los 

directivos de la empresa para la realización adecuada de la investigación 

mediante el acceso a la información; además se cuenta con los recursos 

necesarios y el conocimiento científico. 

Los principales beneficiarios serán los clientes interno y clientes externos de la 

empresa Calzado GUSMAR desde el área productiva, financiera – contable, 

operativa y de ventas, incrementando la gestión de control con una mejora en la 

toma de decisiones y consiguientemente en el mercadeo de las diferentes líneas 

de calzado. 
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1.6 Objetivos 

1.6.1 Objetivo general 

 Determinar la incidencia del control interno en la toma de decisiones en 

el proceso de comercialización de la empresa Calzado GUSMAR. 

1.6.2 Objetivos específicos 

 Evaluar el control interno que se encuentra aplicando la empresa de 

Calzado GUSMAR para medir la eficiencia de las operaciones de 

ventas. 

 

 Definir los procedimientos para la toma de decisiones en la 

comercialización que tiene la empresa de Calzado GUSMAR  para 

tener mayor confiabilidad de la información contable. 

 

 Diseñar una matriz de control interno bajo el modelo COSO para 

mejorar la toma de decisiones en el proceso de comercialización. 
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Árbol de Objetivos 
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Gráfico N° 3 Árbol de objetivos 

Elaborado por: Guerrero, Gabriela
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CAPÍTULO II 

MARCO TEORICO 

2.1 Antecedentes investigativos 

Para la elaboración de este proyecto se realizó una investigación en la empresa 

calzado “GUSMAR”, donde no se encontró una investigación similar a la 

presente. Por esta razón este proyecto ayudará a la gerencia a identificar los 

recursos que necesita para llegar a sus objetivos. A continuación se revisa los 

siguientes artículos científicos: 

Según Sánchez  Guevara, Herminia Gabriela  (2010) 

“La distribuidora y comercializadora FREVI no ha realizado antes una 

evaluación de control interno de los gastos operativos por lo que en 

varias y seguidas ocasiones no cuenta con la información adecuada y a 

tiempo, desconoce de la existencia de medidas a tomar para obtener 

información confiable, es claro que la audiencia de control de este rubro  

afecta también a los clientes en el proceso de entrega de pedidos.  Esto 

incide notablemente en la toma de decisiones por lo que surgen una 

serie de problemas como la información financiera errónea que se 

obtiene por la ausencia de métodos y procedimientos para llevar los 

registros contables de la manera más eficiente y eficaz, ya que incluso 

genera afectación económica a la empresa”. (pág. 3 - 5) 

 

El control interno es una importante herramienta de gestión y que establece la 

normativa de ética que los empleados deben seguir para el desarrollo de la 

empresa. 

 

De acuerdo con investigaciones ubicadas en el repositorio de la Universidad 

Técnica de Ambato se encontró en referencia a las variables control interno y 

proceso de comercialización los siguientes documentos: 

En el informe de tesis de Alpusig, Jenny  (2012) se concluyó que:  

Conclusiones: 

“No existe un manual de control interno formalmente establecido, la 

carencia de este instrumento, las actividades administrativas, contable 

y financieras funcionan normalmente sobre la base del conocimiento 

práctico adquirido por la experiencia de sus empleados”. 

“No existen políticas establecidas con claridad, la mayor parte de 

decisiones se las hace de forma impositiva, por este motivo los 

trabajadores acatan temporalmente o hacen caso omiso de las 

mismas”. 
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Recomendaciones: 

1.-Es necesario la aplicación del manual de control interno que 

garantice el cumplimiento de los objetivos empresariales. 

2. Se deben establecer políticas por escrito y delegando 

responsabilidades para normar las actividades de cada área. 

3. Se debe establecer y dejar por escrito en un manual las funciones y 

deberes que tiene cada trabajador de la empresa las cuales tienen que 

ser debidamente difundidos a los trabajadores. 

4. Un adecuado control interno que garantice los estándares de 

desempeño del recurso humano dentro de la empresa para de esta 

forma prevenir fraudes, errores, violación a principios y normas. 

 

Se establece la importancia del control interno para cualquier tipo de proceso 

productivo el cual permite prevenir, normar y mejorar las actividades 

empresariales. 

 

2.2 Fundamentación filosófica 

 

Según Herrera E. Luís, Medina Arnaldo y Naranjo, Galo (2004)  

“En el proceso de investigación de las variables control interno y toma de 

decisiones en el proceso de comercialización se construye como 

alternativa el paradigma Crítico Propositivo. Crítico porque cuestiona los 

esquemas molde de hacer investigación. Propositivo en cuanto la 

investigación no se detiene en la contemplación pasiva de los fenómenos, 

sino que además plantea alternativas de solución construidas en un clima 

de sinergia y proactividad”. (Pág. 20) 

 

 

En una contextualización se revisa la problemática para establecer un criterio 

objetivo de la situación de la empresa GUSMAR, para que se pueda establecer 

adecuadas recomendaciones como parte de una propuesta a la toma de 

decisiones en el proceso de comercialización. 

 

2.3 Fundamentación legal 

 

Para la investigación se tomó en consideración los siguientes apartados legales: 

 

 Constitución de la República del Ecuador 
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 Normas Internacionales de Auditoría 

 Normas Ecuatorianas de Auditoría 

 Ley Orgánica de Régimen Tributario 

 Ley del Seguro Artesanal 

 

Constitución de la República del Ecuador  

TÍTULO VI 

RÉGIMEN DE DESARROLLO 

Política comercial 

Art. 304.- La política comercial tendrá los siguientes objetivos: 

1. Desarrollar, fortalecer y dinamizar los mercados internos a 

partir del  objetivo estratégico establecido en el Plan Nacional de 

Desarrollo. 

2. Regular, promover y ejecutar las acciones correspondientes 

para impulsar la inserción estratégica del país en la economía 

mundial. 

3. Fortalecer el aparato productivo y la producción nacionales. 

4. Contribuir a que se garanticen la soberanía alimentaria y 

energética, y se reduzcan las desigualdades internas. 

5. Impulsar el desarrollo de las economías de escala y del 

comercio justo. 

6. Evitar las prácticas monopólicas y oligopólicas, 

particularmente en el sector privado, y otras que afecten el 

funcionamiento de los mercados. (Constitución del Ecuador, 

2008) 

 

La constitución como la máxima institución legal a la que los ecuatorianos 

pueden atenerse, establece las garantías para realizar las actividades 

comerciales así como los objetivos que delimitan el aparato productivo 

protegiendo tanto al productor como al consumidor. 

 

Normas internacionales de auditoría 

 

El auditor deberá obtener una comprensión de los sistemas de 

contabilidad y de control interno suficiente para planear 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. (NIA 6, 2012) 

Las normas internacionales establecen que en los procedimientos de auditoría 

se debe desarrollar normas de control interno  
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Normas Ecuatorianas de Auditoría  

 

Según el Registro Oficial publicado el 30 de septiembre del 2002 

 
NEA 10 Evaluación de Riesgo y Control Interno 

“ART 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” (NEA, 2002) 

 

La normativa establece que la base de una dirección empresarial exitosa es el 

control a través del cual se puede ejercer una adecuada toma de decisiones 

sobre todo en el área de comercialización y ventas, que debe estar enmarcado 

en políticas y procedimientos adecuados para salvaguardar los inventarios y la 

mercadería con lo que la información contable presentada será fehaciente a la 

misión de la empresa GUSMAR. 
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2.4 Categorías Fundamentales 
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Gráfico N° 4 Categorías fundamentales 

Elaborado por: Guerrero, Gabriela 
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2.4.1 Subordinación variable independiente 
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Gráfico N° 5 Subordinación variable independiente 

Elaborado por: Guerrero, Gabriela 
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2.4.2 Subordinación variable dependiente 
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Gráfico N° 6 Subordinación variable dependiente 

Elaborado por: Guerrero, Gabriela
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2.4.3 Marco conceptual variable independiente 

 

Auditoría 

 
El autor Yubero Hermosa, María (2015) 

“Examinar la gestión económica de una entidad a fin de comprobar si 

se ajusta a lo establecido por ley”. Asimismo, “auditoría contable” se 

define en el mismo Diccionario como: “revisión de la contabilidad de 

una empresa, sociedad, etc., realizada por un auditor, revisión de la 

contabilidad de una empresa, sociedad, etc., realizada por un auditor”. 

 

Según la Asociación Española la auditoría es el examen metódico e 

independiente que se realiza para determinar si las actividades y los 

resultados relativos a la calidad satisfacen las disposiciones previamente 

establecidas y para comprobar que estas disposiciones se llevan 

realmente a cabo y que son adecuadas para alcanzar los objetivos 

previstos. (pág. 73 – 74) 

 

La auditoría informa la situación financiera y económica de una empresa con la 

cual se puede tomar decisiones a corto, mediano y largo plazo, además con ello 

se comprueba si la empresa está cumpliendo con las normativas tanto internas 

como externas. Se sostendrá aquí que la auditoria es el examen de los registros 

contables y procesos administrativos, con la finalidad de observar y verificar la 

exactitud, integridad y autenticidad de tales registros, documentos y procesos, 

para posteriormente emitir un dictamen o un informe. 

Auditoría de gestión 

 
“El examen crítico, sistemático y detallado de las áreas y Controles 

Operacionales de una empresa, realizado con independencia y utilizando 

técnicas específicas, con el propósito de emitir un informe profesional 

sobre la eficacia eficiencia y economicidad en el manejo de los recursos, 

para la toma de decisiones que permitan la mejora de la productividad del 

mismo”. “La auditoría de gestión puede ser de una función específica, un 

departamento o grupo de departamentos, una división o grupo de 

divisiones o de la empresa en su totalidad. Algunas auditorías abarcan 

una combinación de dos o más áreas”. Las siguientes áreas: 

 

 Observación de la estrategia comercial  

 Oferta de bienes y servicios  

 Sistema de distribución física  

 Política de precios  

 Función publicitaria  

 Función de ventas  

 Promoción de ventas (Cuellar, Guillermo, 2015) 
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La autora Gallart Molina, Yanela (2009) en su informe cita a los autores  

 

William P. Leonard: “La Auditoria de gestión puede definirse como un 

examen  a la organización y administración de una empresa, sobre sus 

técnicas y metodologías de control”. 

 

E. Hefferon: “Es el arte de evaluar independientemente las políticas, 

planes, procedimientos, controles y prácticas de una entidad, con el 

objeto de localizar los campos que necesitan mejorarse y formular 

recomendaciones para el logro de esas mejoras”. 

 

Chapman y Alonso: “Es una función técnica, realizada por un experto en 

la materia, que consiste en la aplicación de diversos procedimientos, 

encaminados a permitirle emitir un juicio técnico” 

 

La auditoría de gestión tiene el propósito de evaluar la eficiencia y eficacia de 

las operaciones efectuadas por parte de los operativos de una empresa. En las 

auditorías de gestión no se aplican normativas, por lo que se hace 

fundamentándose en las decisiones y criterios de cada operación, generalmente 

se establecen normas razonables para evaluar y comparar condiciones existentes. 

 

CONTROL INTERNO 
 

Para los autores Coopers & Lybrand (2010) 

se define como el proceso efectuado por el personal de una entidad 

diseñados para conseguir unos objetivos específicos que aporta un grado 

razonable de seguridad que puede ayudar a que una empresa consiga sus 

objetivos de rentabilidad y rendimiento y a prevenir la pérdida de 

recursos. Puede ayudar a la obtención de información financiara fiable. 

También puede reforzar la confianza en que la empresa cumple con las 

leyes y normas aplicables, evitando efectos perjudicables para su 

reputación. En resumen puede ayudar a que una empresa pueda llegar 

hacia dónde quiere ir y evite peligros y sorpresas en el camino. (págs. 10 

– 15) 

En palabras de Perdomo, Abraham (2004)menciona que “el control interno es un 

programa que precisa el desarrollo de actividades y el establecimiento de relaciones de 

conducta entre personas y lugares de trabajo en forma eficiente” 

Para el autor Romero, Javier (2012) 
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“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”. Categorías:  

 

• Efectividad y eficiencia de las operaciones.  

• Suficiencia y confiabilidad de la información financiera.  

• Cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables.  
 

El control interno es un proceso que establece seguridad razonable midiendo el 

nivel de cumplimiento de los objetivos en calidad de eficiencia y eficacia, cuan 

confiable es la información financiera y como se cumple con las normas legales 

puede ayudar a la empresa a que las decisiones operativas estén coordinadas y 

organizadas. 

Procedimientos de control interno 

El sistema de control interno aparte de ser una política de gerencia, se 

constituye como una herramienta de apoyo para las directivas de 

cualquier empresa para modernizarse, cambiar y producir los mejores 

resultados, con calidad y eficiencia. 

1.-El desarrollo y mantenimiento de una línea de autoridad para 

complementar los controles de organización.  

2.-Una definición clara de las funciones y las responsabilidades de cada 

departamento, así como la actividad de la organización, esclareciendo 

todas las posibles lagunas o áreas de responsabilidad indefinida.  

3.- Un sistema contable que suministre una oportuna, completa y exacta 

información de los resultados operativos y de organización en el 

conjunto.  

4.-Un sistema de información para la dirección y para los diversos 

niveles ejecutivos basados en datos de registro y documentos contables 

y diseñados para presentar un cuadro lo suficientemente informativo de 

las operaciones, así como para exponer con claridad, cada uno de los 

procedimientos.  

5.-La existencia de un mecanismo dentro de la estructura de la empresa, 

conocido como la evaluación y autocontrol que asegure un análisis 

efectivo y de máxima protección posible contra errores, fraude y 

corrupción.  

6.-La existencia del sistema presupuestario que establezca un 

procedimiento de control de las operaciones futuras, asegurando, de este 

modo, la gestión proyectada y los objetivos futuros.  

7.- La correcta disposición de los controles válidos, de tal forma que se 

estimulen la responsabilidad y desarrollo de las cualidades de los 

empleados y el pleno reconocimiento de su ejercicio evitando la 

necesidad de controles superfluos así como la extensión de los 

necesarios.  (Procedimientos de control interno, 2012) 
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Los procedimientos de control son consecuentes con los objetivos y metas que 

una empresa desea ejecutar, por ende cada vez aumenta la exigencia de 

establecer sistemas de control interno con procesos que guíen y motiven a los 

empleados de la empresa. 

  

Normas 

“Son todos los métodos y medidas coordinadas adoptadas al negocio, 

para proteger y salvaguardar sus activos, verificar la exactitud y 

confiabilidad de los datos contables y sus operaciones, promover la 

eficiencia y la productividad en las operaciones y estimular la adhesión 

a las prácticas ordenadas para cada empresa”. (Chacón, Bladimir, 2012) 

Toda acción que se emprenda por parte de la dirección de la 

organización, debe estar enmarcada dentro las disposiciones legales del 

país y debe obedecer al cumplimiento de toda la normatividad que le sea 

aplicable al ente.  Este objetivo incluye las políticas que emita la alta 

administración, las cuales deben ser suficientemente conocidas por todos 

los integrantes de la organización para que puedan adherirse a ellas como 

propias y así lograr el éxito de la misión que ésta se propone. (Control 

Interno, 2014) 

Las normas son elementos que delimitan el control interno dentro de una 

organización, a través del cual se conforman reglamentos, procesos, manuales de 

funciones que indican como se debe ejecutar las operaciones en un área 

determinada de una empresa. 

Objetivos  

“El control interno tiene tres objetivos fundamentales.  Es toda acción, 

medida, plan o sistema que emprenda la empresa y que tienda a cumplir 

cualquiera de estos objetivos, es una fortaleza de Control Interno”. Los 

objetivos del control interno son: 

 

Suficiencia y confiabilidad de la información financiera.  
 

“La contabilidad capta las operaciones, las procesa y produce 

información financiera necesaria para que los usuarios tomen 

decisiones. Esta información tendrá utilidad si su contenido es confiable 

y si es presentada a los usuarios con la debida oportunidad. Será 

confiable si la organización cuenta con un sistema que permita su 

estabilidad, objetividad  y verificabilidad”. 

“Si se cuenta con un apropiado sistema de información financiera se 

ofrecerá mayor protección a los recursos de la empresa a fin de evitar 

sustracciones y demás peligros que puedan amenazarlos”. Ejemplos:  

 Cotejar los registros contables de los activos con los activos existentes 

a intervalos razonables.  
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Certificar apropiadamente los activos de la empresa. (Objetivos de 

control interno, 2014) 

  

Efectividad y eficiencia de las operaciones 
  

“Se debe tener la seguridad de que las actividades se cumplan 

cabalmente con un mínimo de esfuerzo y utilización de recursos y un 

máximo de utilidad de acuerdo con las autorizaciones generales 

especificadas por la administración”.   

Ejemplo: Establecimiento de un sistema de incentivos a la producción. 

 (Objetivos de control interno, 2014) 

 

  

Cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables 
  

“Toda acción que se emprenda por parte de la dirección de la organización, 

debe estar enmarcada dentro las disposiciones legales del país y debe obedecer 

al cumplimiento de toda la normatividad que le sea aplicable al ente”. 

(Objetivos de control interno, 2014) 

 

Los objetivos del control interno establecen que es un proceso para el 

cumplimiento de un fin, es llevado a cabo por personas que son las que ejecutan 

los manuales, dentro de un grado de seguridad razonable; es decir está orientado 

para facilitar la consecución de la misión de la empresa. Su clasificación puede 

ser delimitada en tres categorías: 

 Operacionales.- para utilizar con eficacia los recursos de la entidad 

 Información financiera.- para que los estados financieros sean veraces y 

confiables. 

 Cumplimiento.- se refiere a la forma en que la organización cumple con 

las normas, leyes y reglamentos. 

Tipos de control 

Para Cuellar, G. (2012) 

“Pueden ser catalogados como contables o administrativos. 

La clasificación entre controles contables y controles administrativos 

variaría de acuerdo con las circunstancias individuales. 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”.  

  

 (Tipos de control, 2012) 
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Para el autor Schermerhorn, John R (2015) 

 
Existen tres tipos de controles administrativos preventivos, concurrentes 

y de retroalimentación. Cada uno de ellos es relevante  en una fase 

diferente  del ciclo de las actividades de entrada- operación – salida de la 

organización. Y todos cumplen un papel muy importante  en la búsqueda 

de productividad a largo plazo y de desempeño elevado. 

Control preventivo: También llamados controles preliminares, se realizan 

antes de que se realice una actividad de trabajo. Aseguran que los 

objetivos  sean claros  que establezcan el rumbo adecuado y que estén 

disponibles lo recursos apropiados Se encuentran en lo que 

sucede  durante el proceso  de trabajo llamados  a veces controles de 

dirección, monitorean las operaciones y actividades en curso para 

asegurar que las cosas se hagan de acuerdo con lo planeado. 

Controles de retroalimentación: Se implementan después de que el 

trabajo  está terminado. Se concentran en la calidad de los resultados 

finales y no en las entradas y procesos. 

 

Los tipos de control interno establecen la necesidad de la empresa de anticiparse 

a los problemas dentro de una seguridad razonable y en el caso de presentarse 

los problemas saber de qué manera actuar frente a ellos. 

 

 
Gráfico N° 7 Tipos de control 

Elaborado por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: www.control.com 
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Control administrativo 

 

Para Cuellar, Guillermo (2015) 
  

“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 finan-

cieros.  Incluyen más que todos los controles tales como análisis 

estadísticos, estudios de moción y tiempo, reportes de operaciones, 

programas de entrenamientos de personal y controles de calidad”. 

  

“En el Control Administrativo se involucran el plan de organización y 

los procedimientos y registros relativos a los procedimientos decisorios 

que orientan la autorización de transacciones por parte de la 

gerencia.  Implica todas aquellas medidas relacionadas con la eficiencia 

operacional y la observación de políticas establecidas en todas las áreas 

de la organización”.   

(pág. 32) 

  

El control administrativo registra la eficiencia operativa de los operativos en 

base a políticas y manuales previamente establecidos. 

 

 

Control contable 
  

Según Cuellar G. (2015) “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.  Generalmente incluyen 

controles tales como el sistema de autorizaciones y aprobaciones con 

registros y reportes contables de los deberes de operación y custodia de 

activos y auditoría interna” 

Ejemplo: “La exigencia de una persona cuyas funciones envuelven el 

manejo de dinero no deba manejar también los registros 

contables.  Otro caso, el requisito de que los cheques, órdenes de 

compra y demás documentos estén prenumerados”. (pág. 26) 

  

La contabilidad es un sistema de control y registro de los gastos e ingresos y 

todas las operaciones económicas que realiza una empresa, de esta manera se 

cuantifica, mide y analiza la realidad económica y financiera. 

Herramientas de control 

Existen dos tipos de herramientas que sirven para mantener el 

control de las empresas: 

Unas que sirven para conocer el estado económico, y se llaman 

informativas y otras que sirven para conocer el grado de 

cumplimiento de las políticas empresariales, y se llaman correctivas 

Herramientas informativas. 
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La Contabilidad: ciencia auxiliar que refleja en forma exacta la 

situación económica de la empresa en un momento dado. 

La Estadística: que es un conjunto de métodos que ayudan en la 

toma de decisiones en situaciones de incertidumbre. 

Ejemplo1, progreso en las ventas. 

Disminución de la producción. 

Herramientas correctivas: 

Control Presupuestario: esta herramienta nos sirve para detectar 

diferencias con respecto al presupuesto utilizado. 

Auditoria: verifica la exactitud de las cifras contables y además 

controla que se respeten los principios contables generalmente 

aceptados. Ejemplo: Valor de los inventarios. 

Control de Calidad: se inspecciona la calidad de las unidades 

producidas por la empresa, y se puede realizar en cada etapa del 

proceso de producción o mediante inspección del producto 

terminado o sea, al final del proceso. (Herramientas de control, 

2013) 

 

Entre las herramientas de control interno se tiene las informativas que permiten 

establecer la situación de la empresa las correctivas que establecen si la 

información es verás y acredita la realidad de la empresa. 

Eficiencia 

Para el autor Thompson, Ivan (2012) 

La palabra eficiencia hace referencia a los recursos empleados y los 

resultados obtenidos. Por ello, es una capacidad o cualidad muy 

apreciada por empresas u organizaciones debido a que en la práctica 

todo lo que éstas hacen tiene como propósito alcanzar metas u 

objetivos, con recursos (humanos, financieros, tecnológicos, físicos, 

de conocimientos, etc.) limitados y (en muchos casos) en situaciones 

complejas y muy competitivas. 

 

Según Chiavenato,  Idalberto (2004, pág. 52) eficiencia "significa utilización correcta 

de los recursos (medios de producción) disponibles. Puede definirse mediante la 

ecuación E=P/R, donde P son los productos resultantes y R los recursos utilizados"  

 

Significa la utilización de recursos de manera óptima evitando re trabajos y 

desperdicios de materiales; así como del factor tiempo que espera que se pueda 

cumplir con los objetivos para poder cumplir con proveedores y gastos. 
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Eficacia 

Para Reinaldo O. Da Silva, la eficacia "está relacionada con el logro de los 

objetivos/resultados propuestos, es decir con la realización de actividades que permitan 

alcanzar las metas establecidas. La eficacia es la medida en que alcanzamos el objetivo 

o resultado 

Se refiere al nivel de alcance de metas y objetivos que una empresa mantiene 

dentro de su gestión. 

COSO 

Para (Coopers & Lybrand, 2010) 
 

“El Informe COSO es un documento que contiene las principales 

directivas para la implantación, gestión y control de un sistema de 

control. Es un medio para un fin, no un fin en sí mismo”. 

“Efectuado por la junta directiva, gerencia u otro personal. No es sólo 

normas, procedimientos y formas involucra gente. Aplicado en la 

definición de la estrategia y aplicado a través de la organización en cada 

nivel y unidad. Diseñado para identificar los eventos que 

potencialmente puedan afectar a la entidad y para administrar los 

riesgos, proveer seguridad razonable para la administración y para la 

junta directiva de la organización orientada al logro de los objetivos del 

negocio. 

Proporciona un marco de referencia aplicable a cualquier organización” 

 

“Para COSO, este proceso debe estar integrado con el negocio, de tal 

manera que ayude a conseguir los resultados esperados en materia de 

rentabilidad y rendimiento” 

 

“Trasmitir el concepto de que el esfuerzo involucra a toda la 

organización: Desde la Alta Dirección hasta el último empleado”.  

 

C.O.S.O  sus siglas significan: “Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la 

Comisión Treadway, redactó un informe dirigido a las organizaciones para 

orientarlos sobre control interno, fraudes, gestión del riesgo ética empresarial 

entre otros, es un modelo común de evaluación al tipo de control que se 

encuentren realizando” 

 

Ventajas de COSO 

 

Para (Cabello, Riquelme, 2010) 
 

“Permite a la dirección de la empresa poseer una visión global del 

riesgo y accionar los planes para su correcta gestión. 
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Posibilita la priorización de los objetivos, riesgos clave del negocio, y 

de los controles implantados, lo que permite su adecuada gestión. Toma 

de decisiones más segura, facilitando la asignación del capital” 

 

“Alinea los objetivos del grupo con los objetivos de las diferentes 

unidades de negocio, así como los riesgos asumidos y los controles 

puestos en acción. 

Permite dar soporte a las actividades de planificación estratégica y 

control interno” 

  

“Permite cumplir con los nuevos marcos regulatorios y demanda de 

nuevas prácticas de gobierno corporativo. Fomenta que la gestión de 

riesgos pase a formar parte de la cultura del grupo” 

 
 

Componentes COSO 
 

Para (Coopers & Lybrand, 2010) 
 

“El control interno consta de cinco componentes interrelacionados, que 

se derivan de la forma como la administración maneja el ente, y están 

integrados a los procesos administrativos”, los cuales se clasifican 

como:  

a) Ambiente de Control.  

b) Evaluación de Riesgos.  

c) Actividades de Control.  

d) Información y Comunicación.  

e) Supervisión y Seguimiento.  

“El control interno, consiste en un proceso multidireccional repetitivo y 

permanente, en el cual más de un componente influye en los otros y 

conforman un sistema integrado que reaccionan dinámicamente a las 

condiciones cambiantes”. (Coopers & Lybrand, 2010) 

 

Niveles de efectividad  
 

Para (Coopers & Lybrand, 2010) 
 

“Los sistemas de control interno operan con distintos niveles de 

efectividad; puede ser juzgado efectivo en cada uno de los tres grupos, 

respectivamente, si el consejo de administración o junta y la gerencia 

tienen una razonable seguridad de que”:  

• Entienden el grado en que se alcanzan los objetivos de las operaciones 

de las entidades.  

• Los informes financieros sean preparados en forma confiable.  

• Se observen las leyes y los reglamentos aplicables.  

 

Ambiente de control  
 

Para (Coopers & Lybrand, 2010) 

 
“Consiste en el establecimiento de un entorno que se estimule e 

influencie la actividad del personal con respecto al control de sus 

actividades”.  
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Base de los otros componentes ya que disciplina y estructura el control 

e incide en la manera como:  

• Se estructuran las actividades del negocio.  

• Se asigna autoridad y responsabilidad.  

• Se organiza y desarrolla la gente.  

• Se comparten y comunican los valores y creencias.  

• El personal toma conciencia de la importancia del control.  

 

Factores del ambiente de control:  
• La integridad y los valores éticos.  

• El compromiso a ser competente.  

• Las actividades de la junta directiva y el comité de auditoría.  

• La mentalidad y estilo de operación de la gerencia.  

• La estructura de la organización.  

• La asignación de autoridad y responsabilidades.  

• Las políticas y prácticas de recursos humanos.  

“El ambiente de control tiene gran influencia en la forma como se 

desarrollan las operaciones, se establecen los objetivos y se minimizan 

los riesgos. Tiene que ver igualmente en el comportamiento de los 

sistemas de información y con la supervisión en general”  

 

Evaluación de riesgos  
 

Para (Coopers & Lybrand, 2010) 

 

 
“Es la identificación y análisis de riesgos relevantes para el logro de los 

objetivos y la base para determinar la forma en que tales riesgos deben 

ser mejorados. Así mismo, se refiere a los mecanismos necesarios para 

identificar y manejar riesgos específicos asociados con los cambios, 

tanto los que influyen en el entorno de la organización como en su 

interior.  

En toda entidad, es indispensable el establecimiento de objetivos tanto 

globales de la organización como de actividades relevantes, obteniendo 

con ello una base sobre la cual sean identificados y analizados los 

factores de riesgo que amenazan su oportuno cumplimiento.  

Esta actividad de autoevaluación debe ser revisada por los auditores 

interno para asegurar que tanto el objetivo, enfoque, alcance y 

procedimiento han sido apropiadamente llevados a cabo.  

Toda entidad enfrenta una variedad de riesgos provenientes de fuentes 

externas e internas que deben ser evaluados por la gerencia, quien a su 

vez, establece objetivos generales y específicos e identifica y analiza los 

riesgos de que dichos objetivos no se logren o afecten su capacidad para 

salvaguardar sus bienes y recursos, mantener ventaja ante la 

competencia. Construir y conservar su imagen, incrementar y mantener 

su solidez financiera, crecer, etc.  

Objetivos: Su importancia es evidente en cualquier organización, ya que 

representa la orientación básica de todos los recursos y esfuerzos y 

proporciona una base sólida para un control interno efectivo. La fijación 

de objetivos es el camino adecuado para identificar factores críticos de 

éxito”.  
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Actividades de control  
 

Para (Coopers & Lybrand, 2010) 

 
“Son aquellas que realizan la gerencia y demás personal de la 

organización para cumplir diariamente con las actividades asignadas. 

Estas actividades están expresadas en las políticas, sistemas y 

procedimientos.  

Las actividades de control tienen distintas características. Pueden ser 

manuales o computarizadas, administrativas u operacionales, generales 

o específicas, preventivas o detectivas. Sin embargo, lo trascendente es 

que sin importar su categoría o tipo, todas ellas están apuntando hacia 

los riesgos (reales o potenciales) en beneficio de la organización, su 

misión y objetivos, así como la protección de los recursos propios o de 

terceros en su poder.  

Las actividades de control son importantes no solo porque en sí mismas 

implican la forma correcta de hacer las cosas, sino debido a que son el 

medio idóneo de asegurar en mayor grado el logro de objetivos” 

.  

Información y comunicación  
 

Para (Coopers & Lybrand, 2010) 

 
“Están diseminados en todo el ente y todos ellos atienden a uno o más 

objetivos e control. De manera amplia, se considera que existen 

controles generales y controles de aplicación sobre los sistemas de 

información.  

 

Controles Generales: Tienen como propósito asegurar una operación y 

continuidad adecuada, e incluyen al control sobre el centro  de 

procesamiento de datos y su seguridad física, contratación y 

mantenimiento del hardware y software, así como la operación 

propiamente dicha. También se relacionan con las funciones de 

desarrollo y mantenimiento de sistemas, soporte técnico y 

administración de base de datos.  

 

Controles de Aplicación: Están dirigidos hacia el interior de cada 

sistema y funcionan para lograr el procesamiento, integridad y 

confiabilidad, mediante la autorización y validación correspondiente. 

Desde luego estos controles cubren las aplicaciones destinadas a las 

interfaces con otros sistemas de los que se reciben o entregan 

información.  

Los sistemas de información y tecnología son y serán sin duda un 

medio para incrementar la productividad y competitividad. Ciertos 

hallazgos sugieren que la integración de la estrategia, la estructura 

organizacional y la tecnología de información es un concepto clave para 

el nuevo siglo.  

Con frecuencia se pretende evaluar la situación actual y predecir la 

situación futura sólo con base en la información contable. Este enfoque 

es simplista, por su parcialidad, sólo puede conducir a juicios 

equivocados.  
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Para todos los efectos, es preciso estas conscientes de que la 

contabilidad nos dice, en parte, lo que ocurrió pero no lo que va a 

suceder en el futuro. Los sistemas producen reportes que contienen 

información operacional, financiera y de cumplimiento que hace posible 

conducir y controlar la organización.  

 

La información generada internamente así como aquella que se refiere a 

eventos acontecidos en el exterior, es parte esencial de la toma de 

decisiones así como en el seguimiento de las operaciones. La 

información cumple con distintos propósitos a diferentes niveles”.  

 

Supervisión y seguimiento  
 

Para (Coopers & Lybrand, 2010) 
 

“En general, los sistemas de control están diseñados para operar en 

determinadas circunstancias. Claro está que para ello se tomaron en 

consideración los objetivos, riesgos y las limitaciones inherentes al 

control; sin embargo, las condiciones evolucionan debido tanto a 

factores externos como internos, provocando con ello que los controles 

pierdan su eficiencia”.  

“Como resultado de todo ello, la gerencia debe llevar a cabo la revisión 

y evaluación sistemática de los componentes y elementos que forman 

parte de los sistemas de control. Lo anterior no significa que tenga que 

revisarse todos los componentes y elementos, como tampoco que deba 

hacerse al mismo tiempo.  

La evaluación debe conducir a la identificación de los controles débiles, 

insuficientes o innecesarios, para promover con el apoyo decidido de la 

gerencia, su robustecimiento e implantación. Esta evaluación puede 

llevarse a cabo de tres formas: durante la realización de las actividades 

diarias en los distintos niveles de la organización; de manera separada 

por personal que no es el responsable directo de la ejecución de las 

actividades (incluidas las de control) y mediante la combinación de las 

dos formas anteriores”. Para un adecuado seguimiento (monitoreo) se 

deben tener en cuenta las siguientes reglas:  

• El personal debe obtener evidencia de que el control interno está 

funcionando.  

• Sí las comunicaciones externas corroboran la información generada 

internamente.  

• Se deben efectuar comparaciones periódicas de las cantidades 

registradas en el sistema de información contable con el físico de los 

activos.  

• Revisar si se han implementado controles recomendados por los 

auditores internos y externos; o por el contrario no se ha hecho nada o 

poco.  

• Sí son adecuadas, efectivas y confiables las actividades del 

departamento de la auditoría interna” (Control interno y sus 5 

componentes, 2014) 
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Gráfico N° 8 COSO  

             Elaborado por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Coopers & Lybrand, 2010 

 

Estados Financieros 

Para Hansen Holm  (2012) 

 

“Los Estado financieros tienen como objetivo proporcionar información 

útil a una amplia gama de toma de decisiones de tipo económico, acerca 

de la situación financiera, resultados y cambios en la posición contable. 

Muestran los resultados de la administración llevada a cabo por la 

Gerencia, o dan cuenta de su responsabilidad por los recursos confiados a 

la misma”. (pág. 116 -117) 

 

Para Rosas Inostrosa, Héctor  (2014) 
 

“Corresponde al conjunto de informes generados por un sistema contable 

que tienen como finalidad informar y orientar a los usuarios sobre el 

desempeño, la posición financiera, la circulación del efectivo, la 

inversión, etc. Ocurridos en la Empresa entre períodos determinados. Los 

Estados Financieros reflejan las consecuencias o resultados financieros de 

las decisiones tomadas por accionistas y administradores de la empresa”. 

(pág. 18) 

 

Los principales Estados Financieros son los siguientes:  

 

Estado de situación patrimonial  

 

“El estado de situación patrimonial también denominado Estado de 

Situación Financiera o balance general expone, en un momento 

determinado el activo, pasivo y el patrimonio neto de un ente. Muestra 

la cantidad de recursos económicos de la empresa a un momento 

determinado, los derechos de los acreedores contra la empresa, y la 

participación de los propietarios en dichos recursos”. 
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Estructura 

Toda partida integra uno de estos tres capítulos: activo, pasivo o 

patrimonio neto. 

 

Activo: representa los bienes y derechos de propiedad del ente y las 

partidas imputables contra ingresos atribuibles a períodos futuros. 

 

Pasivo: representa las obligaciones ciertas del ente y las contingentes 

que deben registrarse. 

 

Patrimonio neto: es igual al activo menos el pasivo. Comprende a los 

aportes de los propietarios (o asociados) y a los resultados acumulados. 

Se expone en una línea y se referencia al estado de evolución del 

patrimonio neto. (Rosas Inostrosa, Héctor, 2014) 

 

Estado de resultados  

Para (Rosas Inostrosa, Héctor, 2014) 

“El estado de resultados, también conocido como Estado de Pérdidas 

y Ganancias o cuenta de pérdidas y ganancias, es un estado 

financiero conformado por un documento que muestra 

detalladamente los ingresos, los gastos y el beneficio o pérdida que 

ha generado una empresa durante un periodo de tiempo determinado.  

Ejemplos de ingresos podrían ser las ventas, los dividendos y los 

ingresos financieros; mientras que ejemplos de gastos podrían ser la 

compra de mercaderías, los gastos de personal, los gastos 

financieros, los alquileres, los seguros, las depreciaciones y los 

impuestos. 

El beneficio o pérdida vendría a ser el resultado de la diferencia 

entre los ingresos y los gastos; hay beneficio cuando los ingresos son 

mayores que los gastos, y hay pérdida cuando los ingresos son 

menores que los gastos. 

En cuanto al periodo de tiempo que comprende un estado de 

resultados, éste suele corresponder al tiempo que dura el ejercicio 

económico de una empresa, el cual suele de ser un año; aunque cabe 

destacar que el estado de resultados es un documento flexible y 

además de elaborarse estados de resultados anuales, también suelen 

elaborarse estados de resultados mensuales y trimestrales” 

“El estado de resultados permite saber cuáles han sido los ingresos, 

los gastos y el beneficio o pérdida que ha generado una empresa, 

analizar esta información (por ejemplo, saber si está generando 

suficientes ingresos, si está gastando demasiado, si está generando 

utilidades, si está gastando más de lo que gana, etc.), y, en base a 

dicho análisis, tomar decisiones. Pero también permite, al comparar 

un estado de resultado con otros de periodos anteriores, conocer 

cuáles han sido las variaciones en los resultados (sin han habido 

aumentos o disminuciones, y en qué porcentaje se han dado), y así 

saber si la empresa está cumpliendo con sus objetivos, además de 

poder realizar proyecciones en base a las tendencias que muestren 

las variaciones”.  
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Suministra la información de las causas que generaron el resultado de la empresa 

durante un periodo, pudiendo ser este un resultado de ganancia o de pérdida.  

Balance General  

Para Jiménez Ventura, César, (2014) 

“El balance general es el estado financiero de una empresa en un 

momento determinado. Es el estado financiero más importante para 

revisar la situación financiera de una empresa. Para poder reflejar dicho 

estado, el balance muestra contablemente los activos (lo que organización 

posee), los pasivos (sus deudas) y la diferencia entre estos (el patrimonio 

neto).  El balance es un estado de situación financiera y comprende 

información clasificada y agrupada en tres grupos principales: activos, 

pasivos y capital. A su vez cada uno de estos grupos, muestran en detalle 

distintas cuentas. A su vez la información es ordenada de cuentas o ítems 

de mayor liquidez a menor liquidez. En cuanto a su elaboración el 

balance general se realiza cada año al finalizar el ejercicio económico de 

la empresa (balance final), aunque también se suelen elaborar balances al 

inicio del ejercicio (balances de apertura), y balances con una 

periodicidad mensual, trimestral o semestral (balances parciales).  

Toda empresa necesita conocer sus resultados y plasmarlos en un 

documento contable que determine este proceso. El balance general es en 

pocas palabras un resumen que refleja el panorama actual de su 

compañía. El balance general es un documento guía para la toma de 

decisiones financieras”  

El balance general refleja la situación patrimonial de la empresa en un momento 

de tiempo, en donde se puede revisar información referente  a los activos, 

pasivos y patrimonio con lo cual se puede determinar la posición o situación 

financiera de la organización. 

Indicadores 

Para el autor Franklin, Enrique B. (2010) 

“Un indicador es un punto en una estadística simple o compuesta que 

refleja algún rasgo importante de un sistema dentro de un contexto de 

interpretación. Establece relación cuantitativa entredós cantidades que 

corresponden a un mismo proceso o a procesos diferentes. Por sí solos 

no relevantes, adquieren importancia cuando se les compara con otros 

de la misma naturaleza. A través de un indicador se pretende 

caracterizar el éxito o la efectividad de un sistema, programa u 

organización, sirviendo como una medida aproximada de algún 

componente o de la relación entre componentes” (pág. 94) 
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Listado de indicadores para el proceso de control interno 

INDICADORES DE CONTROL 

INDICADORES 

CUALTATIVOS 

INDICADORES 

CUANTITATIVOS 

Grado en que la organización regula 

adecuadamente sus actividades  

                     

                  
 

 

Forma en que fija los límites de actuación 

en función de sus objetivos  

                      

                  
 

 

Nivel de prevención, seguimiento y 

corrección que tiene para establecer las 

normas físicas de costos, capital, ingresos 

planes y programas. 

 
                              

                  
 

Eficacia % de cumplimiento de programas 

de Auditoría 

Efectividad % de cumplimiento de autogestión 

y autocontrol 

Eficacia % de quejas y reclamos resueltos 

Tabla N° 2 Indicadores de control  

Elaborado por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Franklin, Enrique B., 2010, págs. 124 - 125 

 

2.4.4 Marco Conceptual variable dependiente 

Planificación estratégica 

“La planificación estratégica es la elaboración, desarrollo y puesta en marcha 

de distintos planes operativos por parte de las empresas u organizaciones, con 

la intención de alcanzar objetivos y metas planteadas pueden ser a corto, 

mediano o largo plazo” (Planificación estratégica, definición, 2014) 

“Es un proceso a través del cual la organización define sus objetivos 

de mediano y largo plazo, identifica metas y objetivos cuantitativos, 

desarrolla estrategias para alcanzar dichos objetivos y localiza 

recursos para llevar a cabo dichas estrategias. La planificación 

estratégica es al mismo tiempo una poderosa herramienta de 

diagnóstico, análisis, reflexión y toma de decisiones colectivas, en 

torno al quehacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro 

las instituciones, para anticiparse a los cambios y a las demandas que 

les impone el entorno, logrando el máximo de eficiencia y calidad en 

sus resultados”. (Planificación Estratégica, 2015) 

 

La planificación estratégica contribuye al desarrollo de habilidades para tomar 

decisiones, eliminar la resistencia al cambio y crear las condiciones para una 

exitosa dirección estratégica. 
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Cadena de Valor 

“La cadena de valor es una herramienta estratégica usada para analizar las 

actividades de una empresa y así identificar sus fuentes de ventaja competitiva”. 

(Porter, Michael, 2012) 

“Es un modelo teórico que grafica y permite describir las actividades de 

una empresa  para generar valor al cliente final y a la misma 

organización. En base a esta definición se dice que una empresa tiene una 

ventaja competitiva frente a otra cuando es capaz de aumentar el margen 

(ya sea bajando los costos o aumentando las ventas). Este margen se 

analiza por supuesto a través de la cadena de valor” (Cadena de valor, 

definición, 2015) 

 
Gráfico N° 9 Cadena de valor  

             Elaborado por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Porter, M. (2009)  

Cada empresa es un conjunto de actividades orientadas a desempeñar para 

diseñar, producir y llevar al mercado un producto preferente por el consumidor, 

estas actividades se pueden representar en la cadena de valor que pueden apoyar 

a tener una ventaja competitiva.  

TOMA DE DECISIONES EN EL PROCESO DE COMERCIALIZACIÓN 

Según el autor Martínez Ferreira, Matías  (2005)   

 

“La toma de decisiones abarca todo el proceso que supone tomar 

decisiones adecuadas y eficaces, desde la liberación inicial hasta la puesta 

en práctica”. Citando a Hastie, plantea una serie de definiciones que 

sirven perfectamente para aclarar el proceso de toma de decisiones, que 

es una parte de la resolución de problemas: 

 
1. Decisiones. “Son combinaciones de situaciones y conductas que 

pueden ser descritas en términos de tres componentes esenciales: 

acciones alternativas, consecuencias y sucesos inciertos”.  

2. Resultado. “Son situaciones describibles públicamente que 

ocurrirían cuando se llevan a cabo las conductas alternativas que se 
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han generado. Como todas las situaciones son dinámicas y suponen 

que si se continúa la toma la acción el resultado puede variar”.  

3. Consecuencias. “Son las reacciones evaluativas subjetivas, 

medidas en términos de bueno o malo, ganancias o pérdidas, 

asociadas con cada resultado”. 

4. Incertidumbre. “Se refiere a los juicios de quien toma la decisión 

de la propensión de cada suceso de ocurrir. Se describe con 

medidas que incluyen probabilidad, confianza, y posibilidad”. 

5. Preferencias. “Son conductas expresivas de elegir, o intenciones 

de elegir, un curso de acción sobre otros. 

6. Tomar una decisión se refiere al proceso entero de elegir un curso 

de acción”. 

7. Juicio. “Son los componentes del proceso de decisión que se 

refieren a valorar, estimar, inferir que sucesos ocurrirán y cuáles 

serán las reacciones evaluativas del que toma la decisión en los 

resultados que obtenga”. 

 

“La toma de decisiones es una capacidad puramente humana propia 

del poder de la razón unido al poder de la voluntad. Es decir, 

pensamiento y querer se unen en una sola dirección. La toma de 

decisiones muestra la libertad personal de cada ser humano que tiene 

el poder de decidir qué quiere hacer”  (toma de decisiones, 2015) 

 

Según estas definiciones el proceso de toma de decisiones sería encontrar una 

conducta adecuada para una situación en la que hay una serie de sucesos 

inciertos. 

 

Proceso de comercialización 

“Por comercialización se refiere al conjunto de actividades desarrolladas con el 

objetivo de facilitar la venta de una determinada mercancía, producto o 

servicio, es decir, la comercialización se ocupa de aquello que los clientes 

desean”. (Proceso de comercialización, definición, 2015) 
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Gráfico N° 10 Proceso de comercialización 

              Elaborado por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: www.gestión.com 

La toma de decisiones en el proceso de comercialización son las medidas más 

adecuadas tomadas para vender un producto en un mercado competitivo, 

tomando en consideración tanto el mercado como la satisfacción del cliente. 

Niveles de decisión 

Existen distintas clases de toma de decisiones, y varios niveles 

 

 
Gráfico N° 11 Niveles de toma de decisiones 

             Elaborado por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: www.gestión.com 
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Decisiones tácticas 

“Las toman los gerentes de nivel medio, como los jefes de división o 

departamento. Estas decisiones se refieren al desarrollo de tácticas para 

cumplir las metas estratégicas que definieron los altos niveles 

administrativos. Aunque las decisiones estratégicas de estos últimos no 

son específicas porque se aplican a todos los departamentos de la 

organización, las decisiones administrativas expresan las metas 

corporativas de manera departamental específica. Por consiguiente, las 

decisiones administrativas son más específicas y concretas que las 

estratégicas y más orientadas a las acciones” (Decisiones Tácticas, 

definición, 2015) www.miespirituempresarial.webbly.com 

 

Las decisiones estratégicas que se toman para que se logre un óptimo nivel de 

rendimiento del personal y se puedan cumplir las metas organizacionales. 

Decisiones operativas 

“Las decisiones operativas se hacen en los niveles inferiores o de 

supervisión en la empresa y se refieren al curso de las operaciones 

diarias. Estas decisiones determinan cómo se dirigen las operaciones las 

operaciones diseñadas para cumplir con las decisiones tácticas tomadas 

por los ejecutivos de nivel medio. Estas decisiones son las maneras más 

eficaces y eficientes de cumplir con las metas establecidas en el nivel 

administrativo. Son ejemplo de tales metas, es establecer un programa de 

producción y determinar el nivel apropiado del inventario de materias 

primas” (Decisiones operativas, definición, 2015) 

www.miespirituempresarial.webbly.com 

 

Son decisiones que pretenden cumplir en tiempos determinados una operación 

para mejorar el uso de recursos respecto a cada operación que debe realizar una 

empresa, son las decisiones en las que con mayor frecuencia se toma en 

consideración en una empresa. 

Decisiones estratégicas 

Para Altamirano E. (2015) 

“Las decisiones estratégicas son las que determinan las metas, los 

propósitos. La dirección de toda la organización. Se debe hacer notar aquí 

que la toma de decisiones estratégicas es mayormente la tarea de los altos 

niveles de la empresa. Los altos directivos tienen la "visión total" de 

todos los elementos de una compleja empresa de negocios, lleven ser 

capaces de integrarlos en un todo coherente. Las decisiones tomadas en 
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este nivel también determinan cómo se relacionará la empresa con su 

medio externo. Como las políticas estratégicas afectan a toda la 

organización, éstas se deben decidir en los altos niveles de dicha 

organización. Estas políticas y metas no son muy específicas porque 

deben ser aplicadas a todos los niveles y los departamentos en una 

compañía. Las decisiones estratégicas usualmente no son programadas. 

Ejemplos de éstas son la decisión general de producir un cereal para el 

desayuno o entrar a un mercado nuevo” 

www.miespirituempresarial.webbly.com 

Las decisiones estratégicas establecen las distintas actividades que parten de la 

estrategia que la dirección ha decidido manejar respecto a labor que ejecuta la 

empresa, se determina la relación de la organización con otras empresas y con el 

mercado así como la imagen corporativa que quiere presentar. Son decisiones de 

gran trascendencia en cuanto que definen los objetivos y las líneas de acción a 

seguir en la empresa 

Mercado 

Para Thompson, Ivan (2012) 

"todo lugar, físico o virtual (como el caso del internet), donde existe por 

un lado, la presencia de compradores con necesidades o deseos 

específicos por satisfacer, dinero para gastar y disposición para participar 

en un intercambio que satisfaga esa necesidad o deseo. Y por otro lado, la 

de vendedores que pretenden satisfacer esas necesidades o deseos 

mediante un producto o servicio. Por tanto, el mercado es el lugar donde 

se producen transferencias de títulos de propiedad". 

“Es el ambiente que permite el intercambio de bienes y servicios como un 

conjunto regulado de transacciones, entre partes vendedores y partes 

compradoras”. (Mercado, definición, 2015) 

Es el ambiente que permite la comercialización de los productos determina el 

nivel de oferta y demanda frente al cual se puede encontrar una empresa, y es de 

suma importancia para cumplir los objetivos de ventas.  

Ventas 

La American Marketing Asociation, (2015) define la venta como "el proceso 

personal o impersonal por el que el vendedor comprueba, activa y satisface las 
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necesidades del comprador para el mutuo y continuo beneficio de ambos (del 

vendedor y el comprador)"  

Para el autor Romero, Ricardo (2010) 

“la cesión de una mercancía mediante un precio convenido. La venta 

puede ser: 1) al contado, cuando se paga la mercancía en el momento de 

tomarla, 2) a crédito, cuando el precio se paga con posterioridad a la 

adquisición y 3) a plazos, cuando el pago se fracciona en varias entregas 

sucesivas" (pág.35) 

Según Philip Kotler, el concepto de venta es “otra forma de acceso al mercado para 

muchas empresas, cuyo objetivo, es vender lo que hacen en lugar de hacer lo que el 

mercado desea”. 

Constituye los distintos métodos y técnicas utilizadas para alcanzar un  nivel de 

ventas sobre un producto, se determina por el nivel de conocimientos del 

mercado, del cliente y su sicología, las necesidades y la importancia del 

producto. 

Comportamiento consumidor 

Para el autor Moros, Eduardo  (2011) que cita a Arellano R el concepto 

de comportamiento del consumidor significa  

“aquella actividad interna o externa del individuo o grupo de individuos 

dirigida a la satisfacción de sus necesidades mediante la adquisición de 

bienes o servicios”, se habla de un comportamiento dirigido de manera 

específica a la satisfacción de necesidades mediante el uso de bienes o 

servicios o de actividades externas (búsqueda de un producto, compra 

física y el transporte del mismo) y actividades internas (el deseo de un 

producto, lealtad de marca, influencia psicológica producida por la 

publicidad)” 

“Se define como el comportamiento que los consumidores muestras al 

buscar, comprar, utilizar, evaluar y desechar los productos y servicios 

que consideran van a satisfacer sus necesidades”. (Comportamiento del 

consuidor, 2015)  El consumidor es el principal protagonista de una venta y 

cuenta mucho el nivel de satisfacción de necesidades e interés para satisfacerlas 

y poder colocar un producto.  
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Administración de inventarios 

Un inventario es la existencia de bienes mantenidos para su uso o venta 

en el futuro. La administración de inventario consiste en mantener 

disponibles estos bienes al momento de requerir su uso o venta, basados 

en políticas que permitan decidir cuándo y en cuánto reabastecer e 

inventario. La administración de inventarios consiste en proporcionar los 

inventarios que se requieren para mantener la operación al costo más bajo 

posible.  

El objetivo de la administración de inventarios, tiene dos aspectos que se 

contraponen:  

Por una parte, se requiere minimizar la inversión del inventario, puesto 

que los recursos que no se destinan a ese fin, se pueden invertir en otros 

proyectos aceptables que de otro modo no se podrían financiar. 

Por la otra, hay que asegurarse de que la empresa cuente con inventario 

suficiente para hacer frente a la demanda cuando se presente. (El 

inventario y su administración, 2015) 

Administrar el inventario adecuadamente significa disponer del producto 

necesario para lograr un nivel óptimo de comercialización. 

Indicadores de ventas 

Para  Urdiain, Rodolfo (2015) “No basta saber cuánto factura tu negocio o 

cada vendedor. Lo realmente importante es analizar cómo se generan las ventas 

para así proponer soluciones concretas” 

 Ventas por cliente= Ventas totales/Número de clientes 

 Ventas por pedido= Ventas totales/Numero de pedidos 

 Índice de efectividad de ofertas= Numero de pedidos / Numero de 

ofertas presentadas. 

 Desempeño del departamento de ventas o de la empresa= Ventas 

totales / ventas (Indicadores de ventas, 2015) 

Los indicadores de venta permiten medir adecuadamente factores como 

cantidad, tiempo, calidad, costo, promoción con el fin de aumentar el nivel 

de las mismas y controlar. 
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Comercialización de productos 

Mide el importe de la comercialización de productos efectuada en el 

punto de venta de la tienda y sitios de conveniencia de acuerdo a las 

políticas y normas vigentes. A este indicador se agregarán los productos 

que la empresa determine comercializar en el futuro. La medición de este 

indicador será de manera mensual. (Comercialización de roductos, 2015) 

 
Es colocar a la venta un producto dándole las condiciones y vías de distribución 

más adecuada para hacerla preferente por el cliente. 

 

Comercialización de líneas 

 

Para Cruz, Ignacio y otros (2014) “Constituye, conjuntamente con la producción 

y los consumidores, los componentes fundamentales de un sistema económico. 

Es la cantidad de líneas comercializadas, posteadas al mes a evaluar” (pág. 

101)  

 

 

Este tipo de comercialización establece un cambio para los consumidores en 

cuanto al tipo de producto que están adquiriendo, infiriendo varios agentes como 

moda, status, costos, materiales entre otros. 

 

Comercialización diferenciada 

 

Para Cruz, Ignacio y otros (2014) 

Es la que emplea distintos planes o productos para cada segmento del 

mercado. Un caso peculiar es la diferenciación de productos en uno 

común (estándar) y otro marca premium del que se hacen resaltar ciertas 

características para satisfacer determinadas necesidades de un sector 

particular del mercado. Dentro de estas dos situaciones extremas, se 

puede dar una amplia gama de posibilidades que no responden a 

lineamientos estrictos. (pág. 96) 

Hace parte importante de la segmentación del mercado que permite establecer 

venta y oportunidad tomar las decisiones adecuados de acuerdo al segmento al 

que la empresa se dirige permite tener mayor ganancias en las ventas. 
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Calidad del servicio 

Para Albán Héctor  (2011)  “Mide la calidad de atención al cliente 

proporcionada por el personal de basándose en la aplicación de normas, 

políticas y procedimientos, a través de evaluaciones efectuadas por 

cuestionarios de control. Según se define en la norma ISO 9000 versión 2000 

“Sistemas de gestión de la  calidad. Fundamentos y Vocabulario. Un servicio es 

también el resultado de un proceso”  

 

La calidad en el servicio es la diferencia que una empresa puede tener respecto a 

otro y es una de las razones preponderantes por las que un cliente puede tomar la 

decisión de comprar un producto. 

 

2.5 Hipótesis 

El control interno incide en la toma de decisiones en el proceso de 

comercialización de la empresa de calzado GUSMAR. 
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CAPÍTULO III 

METODOLOGÍA 

3.1. Modalidad, enfoque y nivel de investigación 

 

3.1.1 Modalidad de investigación 

 

3.1.1.1 Investigación de campo  

 

Según Herrera E. Luís y otros  (2010) “Es el estudio metódico de los 

hechos en el lugar en que se originan los sucesos. El investigador toma 

contacto en forma inmediata con la realidad para conseguir información 

en conformidad con los objetivos del proyecto”. (pág.103) 

 

Se utiliza la investigación de campo por cuanto se relaciona las variables control 

interno y toma de decisiones en el proceso de comercialización en la empresa de 

calzado GUSMAR. 

 

3.1.1.2 Investigación bibliográfica-documental  

 

Para Méndez Rodríguez, Alejandro y Astudillo Moya Marcela (2008) “La técnica de la 

investigación bibliográfica admite la formulación de un problema original, así como el 

diseño de nuevas preguntas y estrategias de análisis e interpretación de nueva 

información”. (pág. 130) 

 

La investigación bibliográfica es fundamental para contextualizar y definir las 

categorías fundamentales sobre el problema de investigación respecto a las 

variables control interno y toma de decisiones en el proceso de comercialización.  

 

3.1.2 Enfoque 

 

El presente proyecto de investigación se sirve de una metodología cuantitativa y 

cualitativa. Para los autores Herrera E. Luís y otros (2010) “Es significativo 

recordar que la orientación cognoscitiva asumida por el investigador guía el 

proceso de investigación del proyecto”. La investigación es cualitativa bajo una 
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revisión contextualizada, se dirige  a la comprobación de la hipótesis y también 

es cuantitativa porque estadísticamente se demuestra resultados respecto a cada 

variable en la empresa GUSMAR. 

3.1.3 Nivel o tipo de investigación 

 

Se establece una investigación exploratoria y una investigación descriptiva para 

las variables control interno y toma de decisiones en el proceso de 

comercialización son  los siguientes:  

 

3.1.3.1 Investigación Exploratoria 

 

Según Abascal Fernández, Elena e Ildefonso Grande, Esteban (2010) 

Se desarrollan en general cuando no se tiene un conocimiento 

profundo de la problemática a estudiar. Se relaciona investigaciones 

con mayor complicación. Son menos rígidas en cuanto al medio de 

recogida de información. Su objetivo es precisar y depurar conceptos, 

conocer contextos o problemas con mayor claridad y expresar 

hipótesis definibles e empatar causas. (pág. 35)  

 

 

La investigación se enmarca dentro del tipo exploratorio para la empresa de 

calzado GUSMAR, en la gestión de comercialización que realiza ya que de 

forma sistemática no se ha revisado la relación entre  las variables control 

interno y toma de decisiones respecto a la comercialización. 

 

3.1.3.2 Investigación descriptiva 

 

Según Abascal Fernández y otros (2010)  “Describe y explica 

contextos, escenarios y puede tener varios objetivos al mismo tiempo. 

Describe características de consumidores, empresas; al mismo tiempo 

busca fortalezas y debilidades; mide el posicionamiento de bienes y 

servicios, permite que se segmente al mercado para registrar 

resultados de acciones ya tomadas contrastando y verificando 

hipótesis formuladas en la investigación”. (pág.36) 
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Se analiza los datos estadísticos tomados para las variables control interno y 

toma de decisiones en el proceso de comercialización de la empresa de calzado 

GUSMAR. 

 

3.2 Población, muestra unidad de investigación 

 

La población. 

 

 Población Calzado GUSMAR 

CARGO CANTIDAD 

GERENTE 1 

ADMINISTRATIVOS 2 

JEFE DE VENTAS 1 

VENDEDORES 6 

CLIENTES 60 

TOTAL 70 

Tabla N° 3 Población CALZADO GUSMAR 

Elaborado por: Guerrero, Gabriela 
.
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3.3 Operacionalización de variables 

3.3.1 Operacionalización variable independiente: Control interno  

 

     

Tabla N° 4 Operacionalización variable independiente: control interno 

Elaborado por: Guerrero, Gabriela 

 

 

 

 

 

 

 

CONCEPTUALIZACIÓN CATEGORÍAS INDICADORES ÍTEMS TÉCNICAS E 

INSTRUMENTOS 

El control interno es un programa 

que precisa el desarrollo de 

actividades y el establecimiento de 

relaciones de conducta entre 

personas y lugares de trabajo en 

forma eficiente.  

Programa Nivel de control interno aplicado  

Nivel de efectividad del control interno 

¿Existe políticas de control 

interno? 

¿Considera que se realiza un 

control adecuado al 

inventario? 

 

 

 

¿Se mide periódicamente el 

desempeño laboral? 

 

 

 

 

 

Técnica: Encuesta 

Calzado GUSMAR 

 

Instrumento 

Cuestionario  
Ambiente de control  

Inventario  

 

 

 

 

Procedimientos de 

control 

                       

 
         

               
 

Forma en como mide el desempeño 

laboral  
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3.3.2 Operacionalización variable dependiente: Toma de decisiones en el proceso de comercialización  

CONCEPTUALIZACIÓN CATEGORÍAS INDICADORES ÍTEMS TÉCNICAS E 

INSTRUMENTOS 

La toma de decisiones en el 

proceso de comercialización son 

las medidas más adecuadas 

tomadas para vender un producto 

en un mercado competitivo, 

tomando en consideración tanto el 

mercado como la satisfacción del 

cliente. 

 

Medidas  

 

 

 

 

Vender  

 

Mercado  

 

Cliente  

 Objetivos 

Recursos 

Políticas 

Metas 

Propósitos 

   
                      

                  
 

 

                 
           

        
 

 

       
            

                
 

 

Análisis de mercado 

 

                          

 
                       

                 
 

¿La empresa ha definido 

objetivos, políticas, recursos, 

metas? 

 

¿Las decisiones tácticas 

permiten  maximizar el 

beneficio inmediato? 

 

 

¿El nivel de comercialización 

responde a estrategias 

programadas? 

 

 

¿Se ha evaluado el nivel de 

satisfacción de clientes? 

 

Técnica: Encuesta 

Calzado GUSMAR 

 

Instrumento Cuestionario 

Tabla N° 5 Operacionalización Variable Dependiente: Toma de decisiones en el proceso de comercialización      

Elaborado por: Guerrero, Gabriela
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3.4 Descripción detallada  del tratamiento  de la información de fuentes 

primarias y secundarias 

3.4.1 Recolección de información 

 

Según Herrera E. Luís y otros (2010) “Metodológicamente, para la 

cimentación de la información se opera en dos fases: plan para la 

recolección de información y plan para el procesamiento de 

información”.  

 

Plan para la recolección de información 

 

1. ¿Para qué?  Para exponer los objetivos 

2. ¿De qué personas? Sujetos de investigación son el personal que 

hace parte del departamento de ventas de la 

empresa GUSMAR 

3. ¿Sobre qué aspectos? Control interno 

Toma de decisiones en el proceso de 

comercialización 

4. ¿Quién? Gabriela Guerrero 

5. ¿Cuándo? Periodo 2015 

6. ¿Dónde? Empresa GUSMAR 

7. ¿Cuántas veces? Una sola vez  

 

 

  

8. ¿Qué técnicas de recolección? Encuesta 

9. ¿Con qué? Cuestionario Estructurado 

Tabla N° 6 Plan de recolección de información 

Elaborado por: Guerrero, Gabriela 
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3.4.2 Procedimiento de recolección de información 

 

TÉCNICAS PROCEDIMIENTOS 

Entrevista Cómo: Método analítico – sintético 

A quien: Gerente – Ventas  

Dónde: Empresa GUSMAR 

Cuándo: Mayo 2015 

Encuesta Cómo: Método analítico – sintético 

A quien: Gerente – Personal ventas -  

Dónde: Empresa GUSMAR 

Cuándo: Mayo, 2015 

      Tabla N° 7 Plan de procesamiento de información 

       Elaborado por: Guerrero, Gabriela 

 

                

3.4.3 Procesamiento y análisis de la información 

 

Se revisa con criterio de selección la información obtenida en las encuestas, 

excluyendo errores y hallazgos; consecutivamente se tabulará los resultados 

para las variables Control Interno y Toma de decisiones en el proceso de 

comercialización. Los resultados se representan en tablas y gráficos. 

 

Ejemplo: Cuantificación de resultados 

 

 

ITEM 

ESCALA FRECUENCIA PORCENTAJE 

1 SI 25 25% 

2 NO 25 25% 

3 OTROS 50 50% 

N                         TOTALES 100 100% 

     

Tabla N° 8 Ejemplo cuantificación de resultados 

         Elaborado por: Guerrero, Gabriela 
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Representación gráfica de resultados 

 

 

            

                                   Gráfico N° 12 Ejemplo representación gráfica de resultados 

                  Elaborado por: Guerrero, Gabriela 

 

3.5 Plan de análisis e interpretación de resultados 

1. Análisis de los resultados estadísticos.- Destacando tendencias o 

relaciones fundamentales de acuerdo con los objetivos e hipótesis. 

 

3.5.1 Comprobación de hipótesis 

 

El método estadístico de comprobación de hipótesis a ser utilizado en el 

desarrollo de la investigación es la distribución  chi cuadrado. 

 

“El método estadístico ch-cuadrado tiene distribución de 

probabilidad del mismo nombre, sirve para someter a prueba 

hipótesis referidas a distribuciones de frecuencias. Esta prueba 

contrasta frecuencias observadas con las frecuencias esperadas de 

acuerdo con la hipótesis nula. El uso del estadístico ji-cuadrado 

para probar la asociación entre dos variables utilizando una 

situación hipotética y datos simulados” (Chi cuadrado, 2014) 

 

Las pruebas chi-cuadrado son un grupo de  contrastes de hipótesis que 

sirven para comprobar afirmaciones acerca de las funciones de probabilidad 

(o densidad) de una o dos variables aleatorias., que se encuentran 

generalmente arregladas en una tabla bidimensional -también vista como una 

matriz 2x2. 

Este método tiene la ventaja que puede ser aplicado a cualquier # de términos 

de probabilidad y en poblaciones pequeñas (50 o menos). 
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El contraste consiste en: 

1. Establecer la hipótesis nula (Ho) como que no hay independencia 

entre variables vs. la hipótesis alternativa (H1) de si relación; 

 

2. El segundo paso es calcular el estadístico de prueba Chi-Cuadrado, 

es una fórmula matemática que se debe buscar; 

 

3. Luego calcular el valor Xi-cuadrado pero tabulado, parece en una 

tabla de distribuciones estadísticas, se fija en nivel de confianza-

(95%=0.95, por ejemplo- y, por consiguiente, un nivel de 

significancia o error que se está dispuesto a cometer-en el Ej., 

0.05=5%. 

 

4. Compara ambos chi-cuadrado, si el calculado es mayor que el 

tabulado entonces se rechaza Ho a un nivel de confianza que se fijó 

anteriormente 
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CAPÍTULO IV 

RESULTADOS 

4.1 Principales resultados 

4.1.1 Encuesta dirigida al personal de la empresa de calzado GUSMAR 

1.- ¿Qué herramienta utiliza para control interno de las operaciones de ventas?   

    Tabla N° 9  Indicador: control interno ventas 

 

     

 

  

  

  

          

E

laborado  por: Guerrero, Gabriela 

   Fuente: Encuesta Calzado GUSMAR 

 

 

   Gráfico N° 13  Control interno ventas         

   Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

   Fuente: Tabla N° 8 

 

Análisis: El 90% de los empleados encuestados consideran que la herramienta 

que utilizan para el control de las ventas es la facturación y un 10% consideran 

que es el reporte de ventas el medio por el que se realiza el control interno.  

Interpretación: El control interno de ventas es realizado a través de 

facturación y los reportes de ventas, por lo que se puede interpretar que no se 

ha documentado un proceso de control para las ventas, que enfoque la 

información a una toma de decisiones que impulse el proceso de 

comercialización. 

Manual de 
procesos 0%  

 

Facturación 
90% 

Indicadores 
0% 

Reporte de 
Ventas 

10% 
Cuestionarios 

de control 
0% 

ITEM ESCALA FRECUENCIA % 

1 Manual de Procesos  0 0% 

2 Facturación 9 90% 

3 Indicadores 0 0% 

4 Reporte de Ventas 1 10% 

5 Cuestionarios de control 0 0% 

N 10 100% 
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2.- ¿De qué manera se vigila la gestión de ventas?  

Tabla N° 10 Indicador Gestión ventas  

 

 

 

 

                  

E

laborado  por: Guerrero, Gabriela 

     Fuente: Encuesta Calzado GUSMAR 

 

 

 
     Gráfico N° 14 Gestión de ventas 

     Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

     Fuente: Tabla N° 9 

 

 

Análisis: De las encuestas realizadas respondieron que se vigila la gestión de 

ventas en un 80% por el nivel de ventas y clientes nuevos en un 20% y gestión 

de cartera 0% 

 

Interpretación: Se puede interpretar que las ventas se controlan partir de los 

resultados obtenidos dejando de lado factores importantes  como reportes de 

clientes, saldos por cobrar, rotación de inventario entre otros porque la empresa 

se mantiene en un formato artesanal en donde solo contabilidad opera reportes 

contables y se carece de información de gestión de ventas. 

Nivel de 
Ventas 

[PORCENTAJ
E] 

Cantidad  
Clientes 
Nuevos 

20% 

Gestión de 
Cartera 

0% 

ITEM ESCALA FRECUENCIA % 

1 Nivel de Ventas 8 80% 

2 Cantidad  Clientes Nuevos 2 20% 

3 Gestión de Cartera 0 0% 

N 10 100% 
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3.- ¿La empresa de calzado GUSMAR realiza un proceso de comercialización 

eficiente y efectiva?  

Tabla N° 11  Indicador: Nivel de efectividad proceso de comercialización 

 

       

 

  

 

 

 

  

      Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

      Fuente: Encuesta Calzado GUSMAR 

 

 

Gráfico N° 15 Nivel de efectividad proceso de comercialización 

Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Tabla N° 10 

 

Análisis: De los encuestados en referencia a si el  proceso de comercialización 

en la empresa GUSMAR es eficiente y efectivo; el 60% respondieron 

regularmente 60%, mientras que un 30% consideran que siempre son eficientes 

y efectivas y un 10% opinaron ninguno. 

 

Interpretación: Se puede interpretar que no se maneja los conceptos de 

eficiencia y eficacia en cuanto a la utilización óptima de los recursos que tiene 

Siempre 
30% 

Casi siempre 
0% 

Regularmente 
60% 

Insuficiente 
0% 

Ninguno 
10% 

ITEM ESCALA FRECUENCIA % 

1 Siempre 3 30% 

2 Casi siempre 0 0% 

3 Regularmente 6 60% 

4 Insuficiente 0 0% 

5 Ninguno 1 10% 

N 10 100% 
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la empresa GUSMAR y los tiempos en que se debe ejecutar el proceso de 

comercialización.  

4.- ¿Qué   acción   de control es validada para ventas a créditos y recuperación 

de cartera? 

Tabla N° 12 Indicador Actividad de control ventas y cartera 

 

ITEM ESCALA FRECUENCIA % 

1 Manual créditos y cobranzas 0 0% 

2 Comité crédito y cobranzas 0 0% 

3 Indicadores 0 0% 

4 Modelo COSO  0 0% 

5 Todas  0 0% 

6 Ninguna 10 100% 

N 10 100% 

Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Encuesta Calzado GUSMAR 

 

 

 

Gráfico N° 16  Actividad de control de ventas y cartera 

Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Tabla N° 11 

 

Análisis: De las encuestas realizadas respecto a qué   actividad   de control es  

utilizada para ventas a créditos y recuperación de cartera respondieron el 100% 

que ninguna. 

Interpretación: Se puede interpretar que actividades específicas para controlar 

las ventas a crédito y la cartera no son ejecutas con un método específico 

respecto a las líneas de calzado de la empresa GUSMAR. 

Manual de 
Créditos y 
Cobranzas 

0% 

Comité de 
Crédito y 

Cobranzas 
0% 

Indicadores 
0% 

COSO 
[PORCENTAJ

E] 

Todas  
0% 

Ninguna 
100% 
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5.- ¿Existe procedimientos para designar precios, compras, manejo de recursos, 

políticas, metas y propósitos? 

Tabla N° 13 Indicador: Existencia de Procedimientos   

 

ITEM ESCALA FRECUENCIA % 

1 Si 1 10% 

2 No 3 30% 

3 Desconozco 6 60% 

 

N 10 100% 

  Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

  Fuente: Encuesta Calzado GUSMAR 

 

 
 

Gráfico N° 17  Objetivos, recursos políticas definidos 

Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Tabla N° 12 

 

Análisis: El 60% de los encuestados respondieron que desconoce la existencia 

de procedimientos para designar precios compras, manejo de recursos a lo que 

un 10% respondió si  y el 30% no. 

 

Interpretación: La mayor parte del personal desconoce la existencia de 

procedimientos para designar precios, compras, manejo de recursos, políticas, 

metas y propósitos por lo que la toma de decisiones por parte de la gerencia 

que carece de una planificación. 

 

Si 
10% 

No 
30% 

Desconozco 
60% 
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6.- ¿Considera que se realiza un control adecuado al inventario? 

Tabla N° 14 Indicador: control inventario  

ITEM ESCALA FRECUENCIA % 

1 SI 2  20% 

2 NO 8 80% 

N 10 100% 

       Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

       Fuente: Encuesta Calzado GUSMAR 

 

 

 

Gráfico N° 18  Control de inventario  

Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Tabla N° 13 

 

Análisis: El 80% de los encuestados consideran que no se realiza un control 

adecuado al inventario y un 20% considera que se si realiza un control 

adecuado al inventario. 

 

Interpretación: El mayor porcentaje considera que existe un control de 

inventario, sin embargo su control no está gestionado en base a una técnica que 

permita mantener la existencia de los productos a los niveles deseados, por lo 

que la empresa de calzado GUSMAR, debe generar reportes de control de 

inventarios.  

 

 

 

SI 
20% 

NO 
80% 
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7.- ¿La toma de decisiones para la contratación del personal es:? 

Tabla N° 15 Indicador Medición desempeño laboral 

 

 

Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

 Fuente: Encuesta Calzado GUSMAR 

 

 
 

Gráfico N° 19  Medición desempeño laboral 

Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Tabla N° 14 

 

Análisis: Un 60% de los empleados encuestados consideran que la toma de 

decisiones para la contratación del personal es inadecuada, en tanto que un 

20% considera que es adecuado y bueno. 

 

Interpretación: La mayor parte del personal considera que no existe una toma 

decisiones para la contratación de personal por lo que no se mide el desempeño 

laboral por lo que no se mide la eficiencia del personal con el fin de ser más 

competitivos en el mercado del calzado; siendo importante tener condiciones 

para mantener las competencias laborales funcionales para cada cago de 

acuerdo a la misión de la empresa, para alinearla las labores diarias con las 

metas de cumplimiento. 

Adecuada 
20% 

Inadecuada 
60% 

Buena 
20% 

ITEM ESCALA FRECUENCIA % 

1 Adecuada 2 20% 

2 Inadecuada 6 60% 

3 Buena 2 20% 

N 10 100% 
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8- ¿La toma de decisiones tácticas permiten  maximizar el beneficio inmediato 

sobre las ventas? 

Tabla N° 16 Indicador: decisiones tácticas - ventas 

 

 

 

 

          Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

          Fuente: Encuesta Calzado GUSMAR 

 

 

Gráfico N° 20  Decisiones tácticas - ventas 

Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Tabla N° 16 

 

Análisis: El 80% de los empleados de la empresa GUSMAR encuestados 

respondieron que inadecuadamente se toman las decisiones tácticas para 

maximizar el beneficio inmediato sobre las ventas y un 20% que regularmente 

se toman las decisiones tácticas permiten  maximizar el beneficio inmediato 

sobre las ventas 

 

Interpretación: Un alto porcentaje determina que no se toma decisiones 

tácticas que consoliden el alcance de los objetivos a un nivel estratégico, por lo 

que los mandos directivos no están dirigiendo las decisiones en la empresa 

GUSMAR. 

Inadecuadame
nte 
80% 

Eficientemente 
0% 

Regularmente 
20% 

Efectivamente 
0% 

ITEM ESCALA FRECUENCIA % 

1 Inadecuadamente 8 80% 

2 Eficientemente 0 0% 

3 Regularmente 2 20% 

4 Efectivamente 0 0% 

N 10 100% 
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9.- ¿El nivel de comercialización responde a una toma de decisión objetiva y 

concreta? 

Tabla N° 17 Indicador: toma de decisión comercialización  

 

 

 

 
 

         Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

         Fuente: Encuesta Calzado GUSMAR 

 

 
 

 
Gráfico N° 21  Comercialización estrategias programadas 

Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Tabla N° 16 

 

Análisis: El 40% de los  encuestados respondieron que nunca  el nivel de 

comercialización responde a una toma de decisión concreta y objetiva en tanto 

que un 30% respondieron siempre y casi siempre. 

 

Interpretación: El nivel de comercialización en base a estrategias de ventas es 

alto por lo que se debe consolidar que todo el personal este informado y se 

apropie del tema para mejorar la toma de decisiones tanto en el área gerencial 

como en la planificación de ventas. 

 

 

Siempre 
30% 

Casi Siempre 
30% 

Nunca 
40% 

ITEM ESCALA FRECUENCIA % 

1 Siempre 3 30% 

2 Casi Siempre 3 30% 

3 Nunca 4 40% 

N 10 100% 
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10.- ¿Se ha evaluado el nivel de satisfacción de clientes?  

Tabla N° 18 Indicador Nivel de satisfacción del cliente 

 

                        
          

 

 

 

    Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

    Fuente: Encuesta Calzado GUSMAR 

 

 

 

Gráfico N° 22  Nivel de satisfacción de cliente 

Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Tabla N° 17 

 

Análisis: El 40% de los encuestados manifiestan que nunca se ha evaluado el 

nivel de satisfacción de clientes, en tanto que el 40% considera que se evalúa 

casi siempre, mientras que un 20% considera que nunca se ha realizado este 

tipo de acciones respecto a los compradores de la empresa de calzad 

GUSMAR. 

Interpretación: Se puede interpretar que los empleados en un alto porcentaje 

consideran que no se ha evaluado el nivel de satisfacción de clientes por lo que 

existe un desconocimiento de las expectativas que tienen estos sobre la 

empresa, sus productos y su servicio por lo que desde la dirección no ha 

tomado decisiones acertadas que mejoren el proceso de comercialización  

 

Nunca 
40% 

Ocasionalment
e 

20% 

Casi Siempre 
40% 

Siempre 
0% 

ITEM ESCALA FRECUENCIA % 

1 Nunca 4 40% 

2 Ocasionalmente 2 20% 

3 Casi Siempre 4 40% 

4 Siempre 0 0% 

N 10 100% 
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4.1.2 Encuesta dirigida a los clientes de la empresa de calzado GUSMAR 

1.-  ¿Considera que el control forma parte de un marco de actuación 

establecido en función del producto ofertado? 

Tabla N° 19 Indicador: control interno 

 

                  

 

 

                 Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

                 Fuente: Encuesta Calzado GUSMAR 

 
 

 

Gráfico N° 23  Control interno 

Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Tabla N° 18 

 

Análisis: El 45% de clientes externos encuestados respondieron que si 

consideran que el control forma parte de un marco de actuación establecido en 

función del producto ofertado y 55% opinan que no ocurre esto en los 

almacenes de la empresa de calzado GUSMAR. 

 

Interpretación: Se puede interpretar que un alto porcentaje de clientes no 

perciben el control en los almacenes de calzado GUSMAR en función de los 

productos que ofertan. 

 

Si 
45% 

No 
55% 

ITEM ESCALA FRECUENCIA % 

1 Si 27 45% 

2 No 33 55% 

N 60 100% 
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2.- ¿Considera que el almacén tiene un ambiente ordenado y organizado 

respecto a cada línea de calzado? 

Tabla N 20 Indicador: ambiente organizado 

ITEM ESCALA FRECUENCIA % 

1 Si 45 75% 

2 No 15 25% 

n 60 100% 

          Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

          Fuente: Encuesta Calzado GUSMAR 

 

         
Gráfico N° 24  Ambiente organizado 

Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Tabla N° 19 Encuesta Calzado GUSMAR 

 

Análisis: Del grupo de clientes encuestados el 75% considera que el almacén 

tiene un ambiente ordenado y organizado respecto a cada línea de calzado y el 

restante 25% considera que no. 

 

Interpretación: El cliente percibe un ambiente organizado y ordenado 

respecto a los productos en los almacenes de la empresa GUSMAR, lo que es 

atrayente al cliente para ingresar a observar las diferentes líneas de calzado. 

 

 

 

 

 

Si 
75% 

No 
25% 
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3.- ¿Ha sido informado de alguna política de ventas al momento de su compra? 

Tabla N° 21 Indicador: política de ventas 

 

ITEM ESCALA FRECUENCIA % 

1 Si 13 22% 

2 No 47 78 % 

n 60 100% 

          Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

          Fuente: Encuesta Calzado GUSMAR 

 

 

 

Gráfico N° 25  Política de ventas 

Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Tabla N° 21 

 

Análisis: El 78% de los encuestados considera que no ha sido informado de 

alguna política de ventas al momento de su compra y el otro 2% consideran 

que si. 

 

Interpretación: La mayor parte de los clientes encuestados consideran que no 

han sido informados de ninguna política para las ventas, lo cual es perjudicial 

por lo que se anota que no existe mayor comunicación entre vendedor y 

comprador con lo que se desconoce las necesidades y expectativas de los 

clientes. 

 

 

Si 
22% 

No 
78% 
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4.- ¿Cuál es su nivel de satisfacción con la empresa de calzado GUSMAR? 

Tabla N° 22 Indicador: nivel de satisfacción de clientes 

 

 

 

 

                   Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

                   Fuente: Encuesta Calzado GUSMAR 

 

 

Gráfico N° 26  Nivel de satisfacción de clientes 

Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Tabla N° 21 

 

Análisis: El 52% de los clientes encuestados respondieron que están 

satisfechos con la empresa de calzado GUSMAR, mientras que un 23% 

menciona que esta poco satisfecho, seguidamente un 18% está sumamente 

satisfecho y un restante 7% está nada satisfecho.  

 

Interpretación: Existe un bajo porcentaje de personas que expresan estar muy 

satisfechos con el servicio lo que indica que son parámetros para mejorar el 

sistema de ventas y servicio al cliente en la empresa GUSMAR. 

 

 

Sumamente 
satisfecho 

18% 

Satisfecho 
52% 

Poco satisfecho 
23% 

Nada 
satisfecho 

7% 

ITEM ESCALA FRECUENCIA % 

1 Sumamente satisfecho 11 18% 

2 Satisfecho 31 52 % 

3 Poco satisfecho 14 23% 

4 Nada satisfecho 4 7% 

N 60 100% 
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5.- ¿La toma de decisión de comprar en el calzado GUSMAR, fue motivada 

por los vendedores? 

Tabla N° 23 Indicador: toma de decisión de compra 

ITEM ESCALA FRECUENCIA % 

1 Si 4 7% 

2 No 56 93 % 

n 60 100% 

          Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

          Fuente: Encuesta Calzado GUSMAR 

 

 

Gráfico N° 27 Toma de decisión compra 

Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Tabla N° 23 

 

Análisis: El 93% de los clientes encuestados respondieron que la toma de 

decisión de comprar en el calzado GUSMAR no fue motivada por los 

vendedores y un restante 7% establece que la toma de decisión de comprar en 

el calzado GUSMAR,  si fue motivada por los vendedores 

 

Interpretación: Se anota que existe baja influencia por parte de los 

vendedores para tomar una decisión de compra porque la comunicación es 

baja, la toma de decisiones en el proceso de comercialización se deja al 

producto enteramente y no a las propiedades que este puede tener. 

 

 

 

Si 
7% 

No 
93% 
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4.2 Análisis de ventas 

Se toma en consideración las ventas del año 2014 de acuerdo a los modelos que 

produce la empresa y como referencia los tipos más vendidos. Anexo 3 

PERÍODO ENE – DIC 2014 Tipos de ventas más vendidos 

MODELO 

Tipo 100 

VENTAS PARES VENTAS 

TOTALES 

% 

BOTÍN HOMBRE 577 11540,00 18% 

BOTA HOMBRE 388 7760,00 12% 

CASUAL  915  22417,50 34% 

CASUAL ECONÓMICO 599 11980,00 18% 

DEPORTIVO 490 12005,00 18% 

TOTAL 65702,50 100% 

Tabla N° 24 Ventas Periodo Ene-Dic 2014 

Elaborado por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Calzado “GUSMAR” Ventas 2014  

 

 

 
Gráfico N° 28 Ventas Periodo Ene-Dic 2014 

Elaborado por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Calzado “GUSMAR” Ventas 2014 

 

Análisis 

Se puede establecer que el modelo que las mayores ventas tuvieron en el 2014, 

ha sido el modelo casual con un 34%, los modelos botín de hombre, casual 

económico y deportivo en un 18% y bota de hombre del 12%, tomando en 

consideración las ventas con mayor rentabilidad, por lo cual no se verifica un 

control hacia los tipos que tienen menor volumen de ventas 
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4.2.1 Rentabilidad de las ventas 

 Se establece un margen bruto de ventas. 

CUENTA VALOR 

Ventas netas de calzado 65702,50 

Costo ventas de calzado 18480,00 
Tabla N° 25 Rentabilidad de las Ventas  

Elaborado por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Calzado “GUSMAR” Ventas 2014  

 

              
                              

            
 

              
              

        
 

 

                   

El margen bruto de rentabilidad indica la utilidad que la empresa tiene luego de 

restar el costo de producción, lo que indica que existe un margen del 71% 

tomando en consideración que para esta medida solo se tomó el rango de 

ventas más altas; mientras que para los modelos menos adquiridos no se ha 

establecido rangos de control. 

4.3 Comprobación de hipótesis 

Hipótesis  

El control interno incide en la toma de decisiones en el proceso de 

comercialización de la empresa de calzado GUSMAR 

Hipótesis nula. 

Ho: El control interno no incide en la toma de decisiones en el proceso 

de comercialización de la empresa de calzado GUSMAR 
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Hipótesis alternativa 

H1: El control interno incide en la toma de decisiones en el proceso de 

comercialización de la empresa de calzado GUSMAR 

4.3.1 Selección de preguntas  

 

No  Pregunta Variable Sí No 

1 

(P.6) ¿Considera que se realiza un control 

adecuado al inventario? 

 

Control interno 2 8 

2 

(P.8) ¿Las decisiones tácticas permiten  

maximizar el beneficio inmediato sobre las 

ventas? 

 

Toma de decisiones 

en el proceso de 

comercialización 

2 8 

3 

(P.1) ¿Considera que el control forma parte 

de un marco de actuación establecido en 

función del producto ofertado? 

 

Control interno 27 33 

4 

(P.5) ¿La toma de decisión de comprar en el 

calzado GUSMAR, fue motivada por los 

vendedores? 

 

Toma de decisiones 

en el proceso de 

comercialización 

4 56 

Tabla N°26 Matriz de preguntas 

Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Encuestas cliente interno y cliente externo Calzado GUSMAR  
 

4.3.2 Matriz de frecuencias observadas 

No  Variable Sí No Total  

1 Control interno 2 8 10 

2 
Toma de decisiones en el proceso 

de comercialización 
2 8 

10 

3 Control interno 27 33 60 

4 
Toma de decisiones en el proceso 

de comercialización 
4 56 

 

60 

Total  35 105 140 

Tabla N°27 Matriz de frecuencias observadas 

Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: Encuestas cliente interno y cliente externo Calzado GUSMAR 
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4.3.3 Cálculo de frecuencia esperada 

 

   
(                            )(                           )

 
 

   
(  )(  )

   
 

       

 

4.3.3.1 Matriz de frecuencias esperadas 

 

No  Variable Sí No 

1 Control interno 2,5 7,5 

2 
Toma de decisiones en el proceso de 

comercialización 
2,5 7,5 

3 Control interno 15 45 

4 
Toma de decisiones en el proceso de 

comercialización 
15 45 

Tabla N°28 Matriz de frecuencias observadas 

Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

 

4.3.4 Selección de la prueba estadística 

 

Para la verificación de la Hipótesis se realiza en base al X
2
, que es aplicada bajo la 

siguiente formula. 

 

Fórmula del chi cuadrado  

 

    
(   )

 

 

 

Simbología: 

O=  Datos observados 

E  =  Datos esperados 
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4.3.4.1 Cálculo del chi cuadrado 

 

N° 

 

Variables 

 

O 

 

E 

 

(O - E) 

 

(O - E)
2
     

(   )

 

 

 

 

1 Control interno 2 2,5 -0,5 0,25 0,10 

2 Toma de decisiones en el 

proceso de comercialización 

2 2,5 -0,5 0,25 0,10 

3 Control interno 27 15 12 144 9,6 

4 Toma de decisiones en el 

proceso de comercialización 

4 15 -11 121 8,06 

5 Control interno 8 7,5 0,5 0,25 0,03 

6 Toma de decisiones en el 

proceso de comercialización 

8 7,5 0,5 0,25 0,03 

7 Control interno 35 45 -10 100 2,2 

8 Toma de decisiones en el 

proceso de comercialización 

56 45 11 121 2,6 

TOTAL X
2
 22,72 

Tabla N°29 Cálculo del chi cuadrado 

Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 

 

Tabla del chi cuadrado 

“La tabla Chi-cuadrado es usada para realizar pruebas de 

independencia, que determina si concurre una relación entre dos 

variables categóricas. La prueba indica si existe o no una relación entre 

las variables. 

  

La tabla tiene dos entradas: 

 Alfa (α): “este valor hace referencia al nivel de confianza que 

deseamos que tengan los cálculos de la prueba; es decir, si queremos 

tener un nivel de confianza del 95%, el valor de alfa debe ser del 0.05, 

lo cual corresponde al complemento porcentual de la confianza”. 

 Grados de Libertad (k): “Es un estimador del número de categorías 

independientes en la prueba de independencia o experimento 

estadístico. Se encuentran mediante la fórmula n-r, donde n=número de 

sujetos y f es el número de grupos estadísticamente dependientes”. (Chi 

cuadrado, 2012) 
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Tabla estadística chi cuadrado 

 
  Probabilidad  valor superior - Alfa (α) 

Grados 

libertad 

0,1 0,05 0,025 0,01 0,005 

1 2,71 3,84 5,02 6,63 7,88 

2 4,61 5,99 7,38 9,21 10,60 

3 6,25 7,81 9,35 11,34 12,84 

4 7,78 9,49 11,14 13,28 14,86 

5 9,24 11,07 12,83 15,09 16,75 

6 10,64 12,59 14,45 16,81 18,55 

7 12,02 14,07 16,01 18,48 20,28 

8 13,36 15,51 17,53 20,09 21,95 

9 14,68 16,92 19,02 21,67 23,59 

10 15,99 18,31 20,48 23,21 25,19 

Tabla N°30 Tabla del chi cuadrado 

Elaborado por: Guerrero, Gabriela 

Fuente: www.wiphala.net 

4.3.5 Nivel de significancia 

El nivel de significación es del 95% equivalente al 0.05 

Especificación de las regiones de Aceptación y Rechazo 

Para determinar las zonas de aceptación y rechazo, primero se determina los grados de 

libertad aplicando la siguiente fórmula. 

 

gl= (f - 1) (c - 1)  

 

Donde: 

gl= grados de libertad 

f= número de filas 

c= número de columnas 

Distribución  

gl = K – 1 

gl = (f – 1) (c– 1) 

gl = (4 – 1) (2 – 1) 

gl = (3) (1) 

gl = 3 

Por lo tanto, con 3 grados de libertad, se tiene un valor de la tabla estadística de X²t = 

7,81 

http://www.wiphala.net/
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4.3.6 Decisión 

Si el valor calculado es mayor que el valor tabular se rechaza la hipótesis nula 

y se acepta la hipótesis alterna.  Xc
2 
> Xt

2 

Como el valor calculado es mayor al dado por la tabla estadística, es decir: 

22,72 es  mayor que 7,81 se acepta la Hipótesis Alternativa       

Conclusión 

Según la condición establecida, se rechaza la hipótesis nula y se acepta la 

alterna. 

H1: El control interno incide en la toma de decisiones en el proceso de 

comercialización de la empresa de calzado GUSMAR 

4.2.7 Gráfico de la curva del chi cuadrado 

 

X²t = 7,81 Xc
2 
= 22,7

 

Gráfico N°29 Curva del chi cuadrado 

Elaborado  por: Guerrero, Gabriela 
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4.4 Limitaciones de estudio 

 

La limitación más importante constituye el tamaño de la población elegida por 

cuestiones temporales en las cuales no se ha podido aplicar a más clientes el 

nivel de satisfacción en cuanto a la comercialización y ventas del calzado, y 

porque persiste una resistencia a las respuestas por parte del personal operativo 

de la empresa.  

 

 

4.5 Conclusiones 

 

 Al evaluar el control interno que se encuentra aplicando la empresa de 

Calzado GUSMAR se obtuvo como conclusión que el nivel de 

eficiencia de las operaciones de ventas es inadecuado, ya que se 

demuestra que un 80% del personal afirma que los inventarios carecen 

de informes de revisión, de precios, de compras así como la 

contratación de personal, por lo que el cliente externo tienen una alta 

percepción de que no se da prioridad a la atención al cliente. 

 

 Al definir los procedimientos para la toma de decisiones en la 

comercialización que tiene la empresa de Calzado GUSMAR, se puede 

concluir que un 60% del personal respondieron que desconoce la 

existencia de procedimientos para designar precios compras, manejo de 

recursos así como no se ha dado prioridad a las decisiones tácticas para 

mejorar el modelo de gestión que viene realizando en la organización. 

 

 Se puede concluir que la empresa carece de una matriz de control 

interno que establezca estrategias para la toma de decisiones en el 

proceso de comercialización y mejorar el nivel de ventas de la empresa 

GUSMAR. 
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4. 6   Recomendaciones 

 

 Se recomienda realizar periódicamente un control interno a partir de 

cuestionarios en la empresa de Calzado GUSMAR para medir la 

efectividad y eficiencia de las operaciones de ventas. 

 

 Se debe establecer políticas, procedimientos o normas por escrito, 

enfocadas a eliminar las irregularidades y perjuicios ocasionados 

debido a la carencia de controles adecuados en la empresa para la toma 

de decisiones en la comercialización que tiene la empresa de Calzado 

GUSMAR  para tener mayor confiabilidad de la información contable. 

 

 Se recomienda utilizar la herramienta COSO para alcanzar un óptimo 

nivel de control sobre el proceso de comercialización, para que los 

niveles operativos, mandos medios contabilidad y directivos manejen 

una sola toma de decisión para mejorar el desarrollo y crecimiento de la 

empresa de calzado GUSMAR. 
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Tema:  

Normas de control interno bajo el modelo COSO para la empresa de calzado  GUSMAR 

 

Plan operativo 

FASES  OBJETIVO ACTIVIDADES RECURSOS TIEMPO RESPONSABLES RESULTADOS 

ESPERADOS 

FASE 1  Evaluar los procesos 

existentes en la empresa, 

para determinar los riesgos y 

los errores frecuentes en el 

proceso de comercialización  

Elaborar los 

cuestionarios 

Cuestionarios  7 días Gerente 

Contador 

Investigadora 

 

 

 

85% de 

aceptación  

FASE 2 Implementar normas de 

control interno a partir del 

modelos COSO, para mejorar 

el proceso de 

comercialización 

 

Componentes 

COSO 

Plan de 

Actividades 

Según 

Calendario 

Gerente 

Contador 

Investigadora 

 

 

 

85% de 

aceptación  
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FASE 3 Establecer principios de 

control interno y políticas 

para el proceso de 

comercialización para un 

manejo adecuado del stock.  

 

Establecer los 

principios 

Listado de 

principios  

7 días Gerente 

Consultor Externo 

 

 

 

85% de 

aceptación del  

Tabla N° 31 Plan operativo 

Elaborado por: Guerrero, Gabriela 
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Objetivos 

 Evaluar las políticas de control interno de la empresa GUSMAR 

Anexo 4 

 Establecer los ambientes de control interno para mejorar la toma de decisiones en el proceso de comercializar a través de políticas 

para la empresa GUSMAR. 

COMPONENTE 

COSO 

FACTORES ACTIVIDADES RESPONSABLE 

 

TIEMPO 

 

PERIODICI

DAD 

CÓMO 

 

 

 

 

 

 

 

 

ENTORNO DE 

CONTROL  
 

 

 

 

 

 

Integridad y 

Valores Éticos.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Filosofía y Estilo 

de Alta Dirección  

 

Verificar la existencia de un plan de 

organización estratégica:  

 

Revisar la existencia de la Misión y 

Visión y realizar su difusión en cada 

área de producción y comercialización.  

 

Establecer los valores corporativos de 

la empresa, para que todos los 

miembros conozcan.  

 

Crear políticas institucionales 

generales y administrativas. 

 

Realizar un análisis FODA 

 

 

 

 

 

 

 

Gerencia 

 

 

 

 

 

 

15 días  

 

 

 

 

 

 

 

Anual 

 

Reuniones entre 

la Gerencia y el 

personal 

administrativo 

de la empresa, 

donde se lleven 

a cabo las 

actividades 

correspondientes 

y quede 

constancia de su 

realización en 

actas.  
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Autoridad 

Asignada y 

Responsabilidad 

Asumida  

 

 

 

Gestión del 

Capital Humano  

 

 

 

 

 
 

 

Verificar la existencia de 

organigramas. 

 

Revisar la existencia de una estructura 

organizativa  

 

Señalar claramente los cargos y las 

funciones que debe desempeñar cada 

uno de los miembros de la empresa.  

 

 

 

Responsabilidad y 

Transparencia  

 
 

 

Crear políticas y establecer parámetros 

respecto al perfil los responsables del 

manejo de las compras, las ventas, y 

los recursos financieros de la 

organización.  

 

Revisar la existencia o establecer 

manuales de funciones detallando las 

responsabilidades que cada empleado 

debe cumplir a en su cargo y 

realizando una correcta separación 

dichas funciones.  
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Crear manuales de procesos en los que 

se detalle claramente los pasos que 

deben seguirse y las actividades que 

deben desarrollarse, tanto para los 

procesos técnicos, como para los 

administrativos y contables (compras, 

ventas, cobros, inversiones). 

EVALUACIÓN 

DEL RIESGO  
 

 

Estimación de 

probabilidad e 

impacto  

 

 

 

 

Elaborar una matriz de medición y 

evaluación del riesgo, para identificar 

los niveles de riesgo existentes en la 

empresa y tomar acciones para mitigar 

los mismos.  

 

Gerente 

 

Contadora 

 

5 días 

laborables 

 

Anual  

 
Elaboración y 

aplicación de 

cuestionarios de 

control interno  

 

 

 

 
Elaboración de la 

matriz de riesgos.  

 

 

Evaluación de 

Riesgos  
 

Establecer los riesgos existentes en 

cada área o departamento de la 

empresa (administrativo, contable, 

compras, ventas, cobros) a través de la 

aplicación de herramientas de apoyo 

(cuestionarios de control interno), para 

determinar las áreas más vulnerables 

de la organización y aplicar medidas 

correctivas  

 
 

Implantar controles claves de acuerdo 

a los riesgos establecidos para 
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disminuirlos y evitar errores. 
 

 

 

 

 

 

 

ACTIVIDADES DE 

CONTROL  
 

 

Principales 

Actividades de 

Control  

 

Verificar el reglamento interno de la 

empresa, de no existir, elaborarlo.  

 

Establecer políticas para el personal y 

desarrollar por escrito las actividades 

propias de cada proceso en cada 

departamento de la empresa (Gerencia, 

Administración, Contabilidad, 

Distribución y Ventas).  

 

 

 

Gerente 

Contadora  

Auxiliar 

 

 

 

10 días  

 

 

 

semestral 

 
Capacitación al 

personal  
 
Reuniones entre la 

gerencia y los 

responsables de 

las áreas de 

contabilidad y 

administración de 

la empresa Las 

Palmeras 

 

 

 

 

INFORMACIÓN Y 

COMUNICACIÓN  
 

 

Cultura de 

Información en 

todos los niveles  

 

 

 

 

Herramientas para 

 

Establecer políticas sobre el manejo, 

segregación y difusión de la 

información que se genera, tanto en los 

niveles superiores de la empresa, como 

en cada departamento de la misma.  

 

 

 

 

Verificar los sistemas de información y 

 

 

Gerente 

 

 

 

 

 

 

5 días  

 

 

 

 

 

 

Anual 

 

Validación y 

reestructuración 

de procesos de 

información y 

comunicación  
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la Supervisión  

 

comunicación existentes en la 

empresa.  

 

 

Gerente 5 días   
Validación y 

reestructuración 

de procesos de 

información y 

comunicación  

 

 Confiabilidad de 

la información 

Identificar las falencias existentes en 

dichos sistemas  
 

 

 

 

 

 

SUPERVISIÓN  
 

 

Supervisión 

Permanente  

 

 

Implantar políticas sobre la asignación 

de responsables de supervisar la 

correcta aplicación de los 

procedimientos establecidos en la 

empresa.  

 

 

Gerente 

 

 

Contador 

  

 

Anual 

 

 

 
Implantación de 

procesos de 

supervisión y 

control  

 

 

Evaluación 

Interna  
 

Realizar revisiones periódicas de los 

procedimientos establecidos en cada 

área o departamento, y de los 

establecidos a nivel general en la 

empresa.  

 

Tabla N° 32 Matriz Componentes COSO 

Elaborado por: Guerrero, Gabriela 
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ANEXO N° 1 

Encuesta dirigida al personal de la empresa de calzado GUSMAR 

1.- ¿Qué herramienta utiliza para control interno de las operaciones de ventas?   

    Indicador: control interno ventas 

 

     

 

  

  

  

          

 

2.- ¿Cómo se vigila la gestión de ventas?  

Indicador Gestión ventas  

 

 

 

 

                   

 

3.- ¿La empresa de calzado GUSMAR realiza un proceso de comercialización 

eficiente y efectiva?  

Indicador: Nivel de efectividad proceso de comercialización 

 

       

 

  

 

 

 

  

4.- ¿Qué   actividad   de control es  utilizada para ventas a créditos y 

recuperación de cartera? 

Indicador Actividad de control ventas y cartera 

 

ITEM ESCALA FRECUENCIA 

1 Manual de créditos y cobranzas  

2 Comité de crédito y cobranzas  

3 Indicadores  

4 COSO Ambiente/Actividades/Información  

5 Todas   

6 Ninguna  

N  

ITEM ESCALA FRECUENCIA 

1 Manual de Procesos   

2 Facturación  

3 Indicadores  

4 Reporte de Ventas  

5 Cuestionarios de control  

N  

ITEM ESCALA FRECUENCIA 

1 Nivel de Ventas  

2 Cantidad  Clientes Nuevos  

3 Gestión de Cartera  

N  

ITEM ESCALA FRECUENCIA 

1 Siempre  

2 Casi siempre  

3 Regularmente  

4 Insuficiente  

5 Ninguno  

N  
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5.- ¿La empresa tiene claramente definido los objetivos, recursos, políticas, 

metas y propósitos? 

Indicador: objetivos, recursos políticas definidas 

 

ITEM ESCALA FRECUENCIA 

1 Si  

2 No  

3 Desconozco  

N  

   

6.- ¿Considera que se realiza un control adecuado al inventario? 

Tabla N° 14 Indicador: control inventario  

ITEM ESCALA FRECUENCIA 

1 SI  

2 NO  

N  

        

 

7.- ¿Se mide periódicamente el desempeño laboral? 

Indicador Medición desempeño laboral 

 

  

8- ¿Las decisiones 

tácticas permiten  

maximizar el beneficio inmediato sobre las ventas? 

Indicador: decisiones tácticas - ventas 

 

 

 

 

9.- ¿El nivel de comercialización responde a estrategias programadas? 

Indicador: comercialización – estrategias programadas 

 

 

 

 

 
    

ITEM ESCALA FRECUENCIA 

1 Siempre  

2 Casi siempre  

3 Nunca  

n  

ITEM ESCALA FRECUENCIA 

1 Inadecuadamente  

2 Eficientemente  

3 Regularmente  

4 Efectivamente  

N   

ITEM ESCALA FRECUENCIA 

1 Permanentemente  

2 Normalmente   

3 A veces  

4 Nunca  

N  
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10.- ¿Se ha evaluado el nivel de satisfacción de clientes?  

Indicador Nivel de satisfacción del cliente 

 

                        
          

 

 

 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ITEM ESCALA FRECUENCIA 

1 Nunca  

2 Ocasionalmente  

3 Casi Siempre  

4 Siempre  

N  
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ANEXO N° 2 

 

Encuesta dirigida a los clientes de la empresa de calzado GUSMAR 

1.-  ¿Considera que el control forma parte de un marco de actuación 

establecido en función del producto ofertado? 

Indicador: control interno 

 

                  

 

 

 

2.- ¿Considera que el almacén tiene un ambiente ordenado y organizado 

respecto a cada línea de calzado? 

Indicador: ambiente organizado 

ITEM ESCALA FRECUENCIA 

1 Si  

2 No  

           

 

3.- ¿Ha sido informado de alguna política de ventas al momento de su compra? 

Indicador: política de ventas 

 

ITEM ESCALA FRECUENCIA % 

1 Si   

2 No   

n   

           

 

4.- ¿Cuál es su nivel de satisfacción con la empresa de calzado GUSMAR? 

Indicador: nivel de satisfacción de clientes 

 

 

 

 

 

 

ITEM ESCALA FRECUENCIA 

1 Si  

2 No  

n  

ITEM ESCALA FRECUENCIA 

1 Sumamente satisfecho  

2 Satisfecho  

3 Poco satisfecho  

4 Nada satisfecho  
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5.- ¿La toma de decisión de comprar en el calzado GUSMAR, fue motivada 

por los vendedores? 

Indicador: toma de decisión de compra 

ITEM ESCALA FRECUENCIA 

1 Si  

2 No  

n  
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ANEXO N° 3 

VENTAS 2014 CALZADO GUSMAR 
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ANEXO 4 

CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO 

ENTORNO DE CONTROL 

Empresa: Calzado GUSMAR.  

Área: Gerencia / Administración  

Responsable: Gerente 

No PREGUNTAS  RESPUESTAS  OBSERV.  

SI NO 

1  ¿Existe en la empresa un modelo de 

planificación estratégica?  
x   -  

2  ¿Están definidos en la empresa la 

Misión, la Visión, los Valores 

personales y corporativos, y las Políticas 

institucionales?  

x   -  

3  ¿Los aspectos anteriores se encuentran 

definidos por escrito y son difundidos al 

personal de la empresa?  

x   -  

4  ¿Se encuentran señaladas 

razonablemente las obligaciones de los 

funcionarios y empleados?  

 X  -  

5  ¿Existe un manual de funciones y 

responsabilidades de los distintos 

puestos de trabajo en la empresa?  

 X  -  

6  ¿La empresa GUSMAR cuenta con 

organigramas estructurales, funcionales 

y organizacionales?  

x   -  

7  ¿Existen políticas definidas en cuanto al 

comportamiento, la integridad y a los 

valores tanto institucionales como del 

resto del personal de  la empresa 

GUSMAR?  

 X  -  

8  ¿Dichas políticas se han difundido por 

escrito al personal de la empresa 

GUSMAR?  

 X  -  

9  ¿Existen políticas respecto al 

reclutamiento, selección y contratación 

del personal nuevo?  

 X  -  

10  ¿Se capacita y se motiva a todo personal 

de la empresa?  
 X  -  

 

 
TOTAL 4 6 -  

 

Nivel de Confianza = Calificación Total =  4 = 0.4 * 100% = 40%  

                                  Ponderación Total  10  

Nivel de Riesgo = 60% 



103 
 

CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO 

EVALUACIÓN DE RIESGOS 

Empresa: Calzado GUSMAR 

Área: Administración / Contabilidad 

Responsable: Auxiliar Administración 

No.  PREGUNTAS  RESPUESTAS  Observ. 

 SI  NO  N/A   

1  ¿Existen objetivos generales y específicos 

definidos y difundidos por la empresa?  
x    -  

2  ¿Existen objetivos generales y específicos 

definidos en cada área o departamento de la 

empresa?  

 X   -  

3  ¿Se definen metas específicas que deba cumplir 

cada departamento de la empresa?  
 X   -  

4  ¿Existe un cronograma para el cumplimiento de 

dichas metas?  
 X   -  

5  ¿Existe un presupuesto para el desarrollo y 

cumplimiento de dichas metas?  
 X   -  

6  ¿Se cuenta con los recursos necesarios para el 

desarrollo y cumplimiento de los objetivos 

departamentales y de la empresa en general?  

 X  -  

7  ¿Se ha identificado claramente cuáles son las 

principales amenazas y debilidades de la 

entidad?  

x    -  

8  ¿Se ha identificado los riesgos, tanto internos 

como externos, a los que está expuesta la 

empresa?  

x   

 

 

 

-  

9  ¿Existen controles físicos en los distintos 

departamentos de la empresa como medida de 

prevención de riesgos?  

 X   -  

10  ¿Existe una separación definida entre las labores 

de los empleados encargados de la contabilidad, 

las compras y las ventas?  

 X   -  

11  ¿Todos los empleados de la empresa tienen 

acceso a los sistemas informáticos o a los 

documentos que sustenten las transacciones 

realizadas?  

 X   -  

 TOTAL 3 8  -  

 
Nivel de Confianza = Calificación Total =    3 = 0.27 * 100% = 27%  

                                   Ponderación Total    11  

Nivel de Riesgo = 73% 
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CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO 

ACTIVIDADES DE CONTROL 

Empresa: Calzado GUSMAR.  

Área: Administración / Contabilidad  

Responsable: Contadora 

 

No PREGUNTAS  RESPUESTAS  OBSERV. 

SI NO 

 

N/A 

1  ¿Existen políticas y manuales respecto al control 

y supervisión de las distintas actividades de la 

empresa?  

  X  -  

2  ¿Existen documentos por escrito que definan los 

procedimientos y actividades que deban 

desarrollarse en las áreas de administración, 

contabilidad, compras y ventas de la empresa?  

  X  -  

3  ¿La empresa posee algún reglamento interno 

respecto al cumplimiento de responsabilidades 

del personal?  

  X  -  

4  ¿Se ha asignado a un responsable en cada área 

de la empresa que se encargue del control de las 

actividades y del desempeño del personal?  

x    -  

5  ¿Existe documentación que sustente todas las 

transacciones realizadas por la entidad?  
x    -  

6  ¿Existen responsables del manejo y distribución 

de los distintos recursos de la empresa?  
  X -  

7  ¿Las transacciones realizadas son registradas 

oportunamente en los libros de la empresa?  
x    -  

8  ¿Existen políticas o medidas de seguridad 

respecto al manejo de los activos de la empresa?  
 X  -  

9  ¿Se hace una revisión periódica de los libros y 

las cuentas de la empresa?  
x    -  

10  ¿El desembolso de dinero requiere de una 

autorización previa?  
  X  -  

11  ¿Se aplican sistemas de control tanto para las 

compras como para las ventas?  
x    -  

 TOTAL 5 6  -  

 

Nivel de Confianza = Calificación Total =   5 = 0.45 * 100% = 45%  

                                  Ponderación Total   11  
Nivel de Riesgo = 55% 
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CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO 

INFORMACIÓN Y COMUNICACIÓN 

Empresa: Calzado GUSMAR  

Área: Administración / Contabilidad  

Responsable: Contadora 

 

No

.  

PREGUNTAS  RESPUESTAS  OBSERV.  

                                                                      SI  NO  N/A  

1  ¿Las políticas y disposiciones emitidas por la 

Gerencia de la empresa son difundidas 

apropiada y oportunamente al personal de la 

misma?  

x    -  

2  ¿La información generada por cada 

departamento o área de la empresa es 

remitida oportunamente a los niveles 

superiores para su revisión y aprobación?  

 X   -  

3  ¿Los aspectos anteriores se encuentran 

definidos por escrito y son difundidos al 

personal de la empresa?  

 X   -  

4  ¿Se realizan informes periódicos de las 

distintas actividades que se desarrollan en la 

entidad?  

x    -  

5  ¿Están definidos los informes periódicos que 

deben enviarse a los niveles superiores para 

la correspondiente toma de decisiones?  

 X   -  

6  ¿La información generada en los distintos 

departamentos de la empresa, se encuentra 

disponible oportunamente para realizar un 

control efectivo de las actividades 

desarrolladas en la empresa?  

 X   -  

7  ¿Las decisiones tomadas por el Consejo de 

Administración o por la Gerencia es 

difundida al resto del personal de la empresa?  

 X   -  

8  ¿Se realizan reuniones periódicas entre la 

gerencia y el resto del personal de la empresa 

para tratar de asuntos de su mutua 

competencia?  

x    -  

 TOTAL 3 5  -  

 

Nivel de Confianza = Calificación Total =   3 = 0.38 * 100% = 38%  

                                  Ponderación Total     8  
Nivel de Riesgo = 62% 
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CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO 

SUPERVISIÓN 

Empresa: Calzado GUSMAR 

Área: Gerencia / Administración  

Responsable: Gerente  

No

.  
PREGUNTAS  RESPUESTAS  OBSERV.  

                                                                            SI  NO  N/A  
1  ¿Existen políticas en la empresa respecto a 

las actividades de supervisión que se 

desarrollan en la misma?  

 X  -  

2  ¿La gerencia se encarga de supervisar de 

forma general las distintas actividades que 

se desarrollan en cada departamento o área 

de la empresa?  

x    -  

3  ¿Existe un responsable de realizar las 

actividades de supervisión en cada 

departamento de la empresa?  

x    -  

4  ¿La supervisión se realiza de forma 

permanente?  
x    -  

5  ¿Se rota frecuentemente al personal 

encargado de las actividades de 

supervisión?  

 X   -  

6  ¿Se evalúa frecuentemente el desempeño de 

cada empleado de la empresa?  
 X   -  

7  ¿Están definidas herramientas de 

autoevaluación, tanto para el personal como 

para las diversas actividades de la empresa?  

 X   -  

 TOTAL 3 4  -  

 

Nivel de Confianza = Calificación Total =   3 = 0.43 * 100% = 43%  

                                  Ponderación Total     7  
 

Nivel de Riesgo = 57% 
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MODELOS ESTRELLA 

 

 

 

 

 


