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Informe de gestión. Tablero de control integral. Conceptos básicos; un caso 

de auditoría 

Troiano, Alberto C. 

 

 "Sólo aquello que se puede medir, es posible gestionar y por tanto controlar"  

"Los controles sólo sirven si, además de ejecutarse, se implementan las acciones correctivas 

derivadas de su ejercicio" 

1. Introducción 

Estudiaremos en este ensayo, la actividad del auditor respecto de esta poderosa herramienta 

de gestión, control y apalancamiento para generar valor, denominada también "Tablero de 

Control Integral" o "Cuadro de mando integral" ("Balanced Scorecard" en idioma inglés), cada 

vez más imprescindible de usar en toda buena administración de empresa. 

2. Recordando conceptos básicos del "Tablero de Control Integral" en adelante (TCI) 

2.1. Introducción 

El instrumento que se considera en este estudio es el de un TCI estructurado sobre la 

exclusiva base de "ratios" ("razones" o "índices"), por entender que es el que permite una más 

rápida interpretación visual-conceptual de la específica realidad que se quiere medir y 

gestionar. De paso es oportuno que recordemos: 

 Gestionar = Diagnosticar&gt; Planificar&gt; Decidir&gt; Ejecutar&gt; Controlar&gt; 

Corregir&gt;  

Perfeccionar.  

Lo antedicho conlleva necesariamente la fijación previa de objetivos o metas en función de 

las cuales se espera alcanzar determinado nivel de excelencia —crear valor para la 

organización-; así como disponer de referentes o parámetros válidos que permitan gobernar 

tanto la corrección (rectificación y/o perfeccionamiento) del rumbo elegido para alcanzarla 

como la eficiencia en su implementación. 

2.2. Definición 

El TCI es un conjunto de indicadores relevantes —económico / financieros; de producción / 

productividad; de comercio / mercado / clientes; de relaciones humanas / comunidad-; que 

permiten a los directivos de una empresa diagnosticar asiduamente la marcha del negocio tanto 

en sus aspectos operativos y técnicos, como en sus estrategias. 

2.3. Elementos de un TCI (en su visión sistémica) 

a) Instalar en la organización la denominada "cultura de la medición", esto es objetivos a 

cumplir cuantificados y medición constante del esfuerzo para alcanzarlos; 

b) Determinar —previo estudio— los parámetros o estándares que se van a adoptar como 

referentes; 

c) Selección adecuada de ratios que permitan medir regularmente desempeños reales versus 

los parámetros o estándares previamente seleccionados; 
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d) Determinar los sistemas internos contables, extracontables y aun del mercado respecto de 

la empresa, que permitan obtener los datos necesarios para alimentar los ratios y/o sus 

referentes; analizando las posibilidades técnico-económicas de operarlos regularmente de 

manera rentable; o sea, procurando el equilibrio entre el costo de obtener información y los 

beneficios derivados de utilizarla; 

e) Establecimiento de una metodología de trabajo, a saber: 

* áreas y responsables que deben reportar; 

* directivos que deberán ser reportados; 

* formalización, áreas, contenidos y frecuencia de los documentos a reportar; y 

f) Determinar la intervención de auditorías periódicas (internas o externas). 

2.4. Ratios. Principal clasificación. Algunos ejemplos. 

La doctrina consultada, ha agrupado los distintos ratios integrantes del TCI, a nuestro juicio 

acertadamente, partiendo del concepto de Kaplan y Norton de que tales mediciones deben 

propender a que la organización —cualquiera fuera su dimensión y objeto— alcance y 

mantenga la excelencia competitiva mediante la generación de las principales siguientes 

satisfacciones: a los accionistas: rentabilidad / dividendos y a los clientes: calidad, precio y 

servicio.  

Como se comprenderá, no existe una conjunto de ratios o índices o conceptos a medir única 

susceptible de tener validez universal. Cada actividad o empresa por lo tanto, tendrá que 

elaborar su propio listado de mediciones que considere representativa de las mejoras u 

objetivos de excelencia que pretenda alcanzar.  

Empero, existen numerosos estudios y recopilaciones de los indicadores más usados o 

preferidos por los autores y/o profesionales en la administración de negocios, que por cierto 

servirá de pauta para aplicarlos a la singularidad de la empresa que se ha propuesto 

implementar esta herramienta. Nosotros haremos lo propio con unos pocos que consideramos 

importantes de operar al desarrollar la actividad práctica de auditoría. (Ver Punto 3.2.). 

La agrupación mencionada, respectivas definiciones y algunos ejemplos (para una industria 

que a su vez comercializa sus productos) son: 

Toda estructura de Indicadores de Gestión admite la siguiente jerárquica sub-división: 

A — Indicadores estratégicos 

 Definición  

Son los que caracterizan las metas que, una vez alcanzadas, permitirán que la organización 

logre (y luego mantenga) la excelencia competitiva deseada. Veamos algunos ejemplos de 

posibles objetivos estratégicos. 

Alcanzar crecimiento y rentabilidad, satisfaciendo así las expectativas de los accionistas; 

- Ofrecer productos cada vez de mejor calidad acompañándolos de un óptimo servicio de 

post-venta, tratando de diferenciarse de la competencia (a esta política suele llamársele 

mediante un neologismo: descommoditización); 

- Minimizar las reclamaciones de los clientes (política de cero defecto);  
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- Reducción generalizada de costos en todas las áreas, niveles y operaciones; 

- Mantener y aun desarrollar la capacitación y motivación del personal. 

B — Indicadores de diagnóstico 

 Definición  

Son los que permiten seguir y controlar (monitorear) la marcha del negocio en áreas clave 

(sensitivas), con el fin de detectar a tiempo desvíos y proceder en consecuencia.  

Algunos ejemplos (en términos de ratio)  

- Deudores en gestión judicial (o en mora) / Total de deudores por ventas (puede 

desagregarse por mercado nacional y externo); 

- Deudores declarados incobrables / Total de deudores por ventas (puede desagregarse por 

mercado nacional y externo); 

- Insumos críticos consumidos / Insumos críticos previstos (presupuestados) a consumir; 

- Costo de las mercaderías vendidas / Saldo promedio del stock de la o las mercaderías en 

cuestión; 

- Producción en unidades / Energía eléctrica consumida (en Kw.); 

- Gastos de distribución totales o por mercado (nacional o externo): flete terrestre y/o fluvial 

y/o marítimo y/o aéreo / Total de ventas mercado nacional y/o mercado externo; 

- Unidades devueltas por los clientes / Total de unidades vendidas; 

Naturalmente, todos los ratios pueden procesarse —atento la importancia relativa de la 

variable que se desea medir— por tipo o especie: por ejemplo el insumo más crítico, o el 

producto más vendido, o el gasto más significativo; o con alguna mayor generalización, pero 

manteniendo la simetría de magnitudes comparables entre el numerador y el denominador o 

base de cálculo elegida. 

3. Actividad práctica de auditoría del TCI 

3.1. Introducción 

Las distintas formas mediante las cuales un auditor (Contador Público) podrá vincularse 

con un TCI podrán ser las siguientes: 

 Si el profesional es Auditor Interno  

- Si el TCI está implantado, podrá auditarlo y pronunciarse en su Informe a la Dirección 

Superior respecto de la confiabilidad tanto de las distintas fuentes de datos en los que está 

sustentado, como de los ratios de medición empleados. También, si lo considera conveniente y 

está a su alcance conceptual hacerlo, podrá sugerir correcciones en las formulaciones de los 

ratios u otras mejoras que añadan valor. 

 - Si el TCI no estuviera implantado, puede —si considera que es viable en función de la 

estructura empresaria diagnosticada: interés de los directivos o dueños, razonable 

funcionamiento del control interno, expectativa de positiva relación costo/beneficio—, 

aconsejar se estudie su instalación, aun a título experimental.  

Si el profesional es Auditor externo  
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- En caso que el TCI esté implantado, un cliente podrá solicitarle se expida respecto de él 

para presentar a terceros: por ejemplo, un ente de control, un banco, un futuro inversor. En 

estos casos deberá pronunciarse mediante un Informe Especial luego de examinar la 

confiabilidad de las distintas fuentes de datos en los que está sustentado y la validez técnica de 

los ratios aplicados.  

Sin perjuicio del susodicho servicio, podrá sugerir —mediante una Carta con 

Recomendaciones a la Gerencia (confidencial)—, las mejoras que considere necesarias. Por 

cierto que si se presentaren inconsistencias significativas o muy significativas durante el 

desarrollo de su examen (por ejemplo errores u omisiones de cómputo o de concepto), podrán 

originar la toma de salvedades o la abstención total o parcial de expedirse.  

- Si el TCI no estuviera implantado, puede si considera que es viable bajo las mismas 

condiciones ilustradas para el auditor interno, aconsejar se lo adopte, insertando una mención 

al finalizar la Carta con Recomendaciones a la Gerencia emitida en función de los estados 

contables que ha auditado. (Esta sería una muy buena oportunidad profesional para agregar 

valor a la tarea de auditoría de estados contables). 

3.2. Desarrollo del caso 

 I. Supuestos básicos  

La empresa Química Gama S.A., industria de capitales argentinos dedicada a la fabricación 

de diversos insumos químicos aplicables al curtido de cueros y otros conexos, orientada 

principalmente hacia el mercado de exportación, ha decidido instituir una invariable política de 

calidad como filosofía de trabajo.  

Para su implementación, entre otros elementos administrativos, su directorio pensó en 

implantar un sistema de indicadores —tanto estratégicos como de diagnóstico— que le 

permitiese monitorear los avances y cumplimiento de tal meta. 

Así las cosas, encomendada la Gerencia de Control de Gestión que construyese un conjunto 

de ratios que satisficiesen lo solicitado; pensó que, para cumplirlo, nada mejor que componer 

un "Tablero de control integral". Vale agregar, que el requerimiento superior solicitó 

desarrollase tal herramienta sobre la información contable y demás datos operativos originados 

durante el ejercicio cerrado el 31/12/2011. 

Concluido el trabajo por dicho órgano y elevado a la autoridad directoral; ésta decide, a fin 

de convalidarla, someterla a la evaluación de un auditor externo Contador Público, 

especialmente contratado para tal fin.  

Inútil advertir que los ratios que siguen, así como los valores obtenidos (algunos 

intencionalmente con errores) son supuestos, pero pretendemos válidos para el objetivo 

buscado en este ensayo. 

La matriz pues de indicadores preparada por la GCG sobre la base de datos pertenecientes al 

ejercicio económico enero / diciembre de 2011 es la siguiente: 
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(*) Datos supuestos de la firma solicitante: DOMICILIO LEGAL Y CUIT: LEANDRO N. 

ALEM 1075 — C1037FRT — CIUDAD AUT. DE BS.AS — CUIT 30-04251325-7  

II. Tareas de auditoría a desarrollar 

1. Preparar un programa de trabajo específico a aplicar sobre el informe anterior (que 

deberá respaldar el Informe Especial a emitir); 

2. Redactar el Informe Especial conforme los supuestos del planteo, contemplando las 

siguientes alternativas: 

a) Favorable sin salvedades; y 

b) Favorable con salvedad determinada. 

3. Complementariamente, redactar una Carta con Recomendaciones a la Gerencia donde: 

a) Se informe, en su caso, el o los ratios que hayan sido observados, indicando la naturaleza 

del problema (conceptual u operativo); 

b) Se recomienda, en su caso, cómo debería configurarse correctamente el ratio y/o en qué 

documentación debería sustentarse para obtener la medición que se estime correcta. 

III. Progresión de las tareas del auditor 

 Punto II.1.— Desarrollo del programa de trabajo  

a) Evaluación de la validez conceptual de cada ratio propuesto por la firma; y 
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b) Examen para cada ratio —mediante la aplicación del correspondiente procedimiento 

específico— si reúne los siguientes atributos: 

- Pertinencia y confiabilidad de la o las fuentes; 

- Exactitud de los valores considerados; y 

- Corrección de los cálculos matemáticos correspondientes. 

Matriz preparada por el auditor (a modo de papel de trabajo) luego de analizar el informe 

preparado por la Gerencia de Control de Gestión. 
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Matriz ilustrativa de la serie de las comprobaciones o pruebas que aplicó el auditor 
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 Aclaraciones respecto procedimientos aplicados.  

- Versus (vs) reemplaza sintéticamente a las expresiones: "controlado con..."; "confrontado 

con..."; o "cruzado con".  

- Cuando se mencionan procedimientos que aluden a fuentes de datos provenientes de 

informes o partes (mensuales u otra periodicidad), y su vinculación con totales acumulados 

anuales, quiere significarse que es necesario verificar que el total anual (o del período sujeto a 

medición) fue alimentado mediante genuinas acumulaciones sub-periódicas y no 

suministrando un total quizá estimado o "dibujado". 

Naturalmente, el auditor podrá aplicar a estas comprobaciones la metodología selectiva que 

crea más conveniente en función del principio de "economía aplicable a todo control" que 

prescribe la Resolución Técnica Nº 7, Capítulo II, B, Normas para el desarrollo de la auditoría, 

punto 4.: "para que la labor del auditor sea económicamente útil debe culminar en un lapso y a 

un costo razonables".  

Punto II.2.— Redacción del Informe Especial  

2.1. Recordemos algunas de sus principales características: 

a) Debe emitirse una opinión, hecho que lo diferencia claramente de una certificación; 

b) Lo antedicho supone, necesariamente, que el profesional que intervenga debe realizar su 

examen aplicando las normas de auditoría en vigor; cuyo alcance y naturaleza procedimental 

deberá adecuarlas a las características particulares de cada caso; 

c) Generalmente el objeto de revisión de un IE está constituido por afirmaciones de parte 

del comitente o cliente (en nuestro caso el documento que presenta la Gerencia de Control de 

Gestión de QUÍMICA GAMA S.A.). 

En consecuencia, habrá que tener presente —con las adecuaciones necesarias— que 

deberán validarse principalmente las siguientes afirmaciones: 

 - pertinencia o adecuación para lo que se necesita medir: que exista una razonable 

correlación conceptual entre la fórmula del ratio empleada y el objeto de la medición; 

 - integridad o consistencia: que los datos que forman los componentes del ratio provengan 

de fuentes representativas, inobjetables y completas; 

 - valuación (o cuantificación): que los cálculos efectuados sean correctos, tanto al 

computar la o las diversas fuentes que integran un componente, como el cociente que surge de 

relacionar numerador con denominador; 

 - exposición: que la unidad de medida elegida para representar el objeto de la medición del 

ratio sea matemáticamente adecuada. 

 2.2. Texto del Informe Especial en su versión favorable sin salvedades (Punto II.2.a. 

Planteo)  

INFORME ESPECIAL SOBRE 

TABLERO DE CONTROL INTEGRAL 

SEÑORES DIRECTORES DE 
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QUÍMICA GAMA S.A 

CUIT 30-04251325-7 

DOMICILIO LEGAL; LEANDRO N. ALEM 1075 

C1037FRT — CIUDAD AUTÓNOMA DE BS. AS 

En mi carácter de Contador Público independiente y a vuestro pedido, cumplo en informar 

sobre el examen realizado con relación al documento del título perteneciente a vuestra 

empresa. Dicha manifestación ha sido firmada por mí al sólo efecto de su identificación con el 

presente. 

I. Información examinada 

Informe de un Tablero de Control Integral preparado por la Gerencia de Control de Gestión 

de vuestra empresa, por el período 01/01/2011 — 31/12/2011, comprensivo de las siguientes 

áreas funcionales: 

a) Gestión industrial y productividad; 

b) Gestión de stocks de insumos de producción y comercialización; 

c) Gestión comercial y relación con los clientes; 

d) Gestión financiera y económica; 

e) Gestión de recursos humanos y relaciones con la comunidad. 

II. Alcance del examen 

Mi tarea profesional consistió en la aplicación de ciertos procedimientos previstos en las 

normas de auditoría —Resolución Técnica Nro. 7 de la Federación Argentina de Consejos 

Profesionales de Ciencias Económicas— puestas en vigor por la Res. Nro. 267/85 del por 

entonces Consejo Profesional de Ciencias Económicas de la Capital Federal, que consideré 

necesarios para emitir una opinión al respecto, tales como: 

a) examinar la validez conceptual de la formulación de cada uno de los ratios, a la luz del 

particular objetivo de medición propuesto; 

b) examinar, sobre la base de pruebas selectivas cuando consideré pertinente, la 

documentación y registros —tanto contables como extracontables— como fuentes de los datos 

tomados para el cálculo de las razones de las distintas áreas funcionales detalladas en el punto 

I; 

c) procesar todos y sin excepción los cálculos matemáticos efectuados. 

III. Informe profesional 

Sobre la base de la tarea descripta en el párrafo II, manifiesto que el Informe de Gestión 

—Tablero de Control Integral indicado en el párrafo I perteneciente a QUÍMICA GAMA S.A. 

compuesto por 18 (dieciocho) ratios, ellos reúnen los siguientes atributos: 

a) son consistentes y adecuados con el objetivo de su respectiva medición; 

b) han sido adecuadamente obtenidos a partir de la documentación y registros incluidos en 

el apartado II.b. y 

c) los cálculos matemáticos efectuados en cada caso son correctos. 
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CIUDAD AUTÓNOMA DE BUENOS AIRES, dd/mm/aa 

................................................. 

(DATOS DEL PROFESIONAL) 

 2.3. Texto del Informe Especial en su versión favorable con salvedad determinada (Punto 

II. 2.b. Planteo)  

Advertencia:  

Las causas de excepción que se han tomado en este ejemplo pueden ser otras, incluso 

comprendiendo más de un indicador; aunque siempre dentro del concepto de distorsiones que, 

por su magnitud y/o extensión significativas (pero no muy significativas), admitan el tipo de 

informe requerido bajo el supuesto del planteo. 

INFORME ESPECIAL SOBRE 

TABLERO DE CONTROL INTEGRAL 

SEÑORES DIRECTORES DE 

QUÍMICA GAMA S.A 

CUIT 30-04251325-7 

LEANDRO N. ALEM 1075 

C1037FRT — CIUDAD AUTÓNOMA DE BS. AS 

En mi carácter de Contador Público independiente y a vuestro pedido, cumplo en informar 

sobre el examen realizado con relación al documento del título perteneciente a vuestra 

empresa. Dicha manifestación ha sido firmada por mí al sólo efecto de su identificación. 

I. Información examinada 

Informe de un Tablero de Control Integral preparado por la Gerencia de Control de Gestión 

de vuestra empresa, por el período 01/01/2011 — 31/12/2011, comprensivo de las siguientes 

áreas funcionales de la misma: 

a) Gestión industrial y productividad; 

b) Gestión de stocks de insumos de producción y comercialización; 

c) Gestión comercial y relación con los clientes; 

d) Gestión financiera y económica; 

e) Gestión de recursos humanos y relaciones con la comunidad. 

II. Alcance del examen 

Mi tarea profesional consistió en la aplicación de ciertos procedimientos previstos en las 

normas de auditoría —Resolución Técnica Nro. 7 de la Federación Argentina de Consejos 

Profesionales de Ciencias Económicas— puestas en vigor por la Res. Nro. 267/85 del por 

entonces Consejo Profesional de Ciencias Económicas de la Capital Federal, que consideré 

necesarios para emitir una opinión, tales como: 

a) examinar la validez conceptual de la formulación de cada uno de los ratios, a la luz del 

particular objetivo de medición propuesto; 
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b) examinar, sobre la base de pruebas selectivas, la documentación y registros —tanto 

contables como extracontables— de donde han surgido los datos tomados para el cálculo de las 

razones de las distintas áreas funcionales detalladas en el punto I; 

c) reprocesar todos los cálculos matemáticos efectuados. 

III. Aclaraciones previas al Informe Profesional 

Los siguientes ratios presentan una formulación inadecuada, por lo que los valores que 

acusan los mismos están distorsionados tal como se consigna a continuación: 

 

 

IV. Informe profesional 

Sobre la base de la tarea descripta en el párrafo II, excepto por lo consignado en el párrafo 

III, manifiesto que el Informe de Gestión — Tablero de Control Integral indicado en el párrafo 

I perteneciente a QUÍMICA GAMA S.A.: 

a) presenta un conjunto de 16 (dieciséis) cocientes (ratios) consistentes y adecuados con el 

objetivo de su respectiva medición; 

b) los ratios precitados, han sido adecuadamente obtenidos a partir de la documentación y 

registros incluidos en el apartado II.b. y 

c) los cálculos matemáticos efectuados en cada caso son correctos. 

CIUDAD AUTÓNOMA DE BUENOS AIRES, dd(mm/aa). 

................................................. 

(DATOS DEL PROFESIONAL) 

3. Carta con Recomendaciones a la Gerencia 

(Confidencial) 

CIUDAD AUTÓNOMA DE BUENOS AIRES, dd / mm / aa 

SEÑORES DIRECTORES DE 

QUÍMICA GAMA S.A 

CUIT 30-04251325-7 

LEANDRO N. ALEM 1075 



  

Página 18 © Thomson Reuters checkpoint.laleyonline.com.ar 

C1037FRT — CIUDAD AUT. DE BS. AS 

REf.: Informe Especial sobre Informe de Gestión — Tablero de Control Integral de 

fecha: (dd / mm / aa) 

Tengo el agrado de dirigirme a Uds., con motivo haber emitido el Informe de referencia, a 

fin de hacerles llegar las siguientes observaciones y recomendaciones que considero 

contribuirán a perfeccionar el sistema de ratios de gestión implantados por vuestra Gerencia de 

Control de Gestión. 

 A continuación el auditor puede transcribir los aspectos más relevantes que considere 

provechoso comunicar; o bien adjuntar —mediante conveniente referencia en la presente— el 

documento desarrollado anteriormente bajo el título:  

"Matriz preparada por el auditor (a modo de papel de trabajo) luego de analizar el informe 

preparado por la Gerencia de Control de Gestión"  

Quedamos a vuestra disposición para cualquier aclaración complementaria. 

Les saluda muy atentamente, 

....................................................... 

(DATOS DEL PROFESIONAL) 
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