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1. Introduccion

En las dos altimas décadas se ha constatado un notable consenso en con-
siderar que el funcionamiento del sector piiblico presenta una serie de defi-
ciencias que llevan a que pueda hablarse de una actuacién ineficaz e inefi-
ciente del mismo en la que, por un lado, no se alcanzan los objetivos pro-
puestos y, por otro, se sobrepasa el nivel de gasto fijado (Barea Tejeiro y Dizy
Menéndez, 1995; Onrubia Fernandez, 1995; Sinchez Motos, 1997:
Montesinos Julve y Gimeno Ruiz, 1998).

Estas circunstancias, unidas al incremento de tamafio y actividad expe-

rimentado por el sector pablico y el notable crecimiento experimentado por
el gasto piblico en una economia caracterizada por una fuerte y prolongada
recesion, han dado lugar a un aumento en las demandas de responsabilidad
publica por parte de los ciudadanos, quienes, ademsds, exigen a las entidades
publicas un mejor rendimiento y una mayor eficiencia en su actuacién.

En este contexto, se ha puesto de manifiesto, tanto por parte de los aca-
démicos como por organismos internacionales como el Fondo Monetario
Internacional (FMI) y la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo
Econémico (OCDE), la necesidad de llevar a cabo una reforma profunda de
la gestién piblica en la que se redefinan los valores y las caracteristicas que
deben presidir dicho modelo a fin de adaptarlo a los condicionantes del con-
texto general en el que actdan las organizaciones publicas. En esta linea,
desde principios de los ochenta se han introducido en el sector piblico de
la mayoria de los paises desarrollados una serie de cambios o reformas cuyo
objetivo basico ha sido el logro de un mayor valie for money, la reduccion de
costes y la mejora de los niveles de responsabilidad, servicio, racionalidad.
tlexibilidad, calidad, transparencia de la actuacién de los gestores publicos.
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Dicho proceso de “modernizacion” de la gestion
ptblica se ha caracterizado por una revision profunda
de los sistemas de informacién y control de las entida-
des publicas a través de la introduccion de instrumen-
tos y técnicas de gestion de probada eficacia en el
ambito privado, adaptindolos a los condicionantes
especificos de dichas entidades.

Nuestra intencion con el presente trabajo es anali-
zar el papel a desempenar en este contexto por un ins-
trumento de gestion especifico: los indicadores de ges-
tién y su articulacién en algin tipo de sistema o
modelo que permita su andlisis conjunto. En concre-
to, nos proponemos elaborar una revision de los prin-
cipales modelos de indicadores de gestién propuestos
en la literatura.

2. Importancia de los indicadores como
herramientas para la gestion publica

Entre los instrumentos y técnicas de gestion que
han sido objeto de atencion prioritaria por parte de la
literatura sobre el tema, al considerar que su implan-
tacién en el sector piblico podria tavorecer la moder-
nizacion de la gestién publica y el logro de los objeti-
vos perseguidos con su reforma, destacan los indica-
dores de gestion o medidas de rendimiento de diversa
indole que, estructuradas sobre la base de su adscrip-
cion a determinadas dreas estratégicas desde el punto
de vista de los objetivos perseguidos por cada entidad,
proporcionaran un marco de referencia respecto al
cual evaluar los resultados de la gestién y obtener una
visién global de la situacion de la entidad en cada
momento (AECA, 1997; Barea lejeiro y Dizy
Menéndez, 1995; Blanco Dopico, 1998; Brusca
Alijarde, 1995; Buschor, 1994; Carter, 1994; Day vy
Klein, 1994; Loépez Diaz, 1998; Montesinos Julve vy
Gimeno Ruiz, 1998; Mora Corral v Vivas Urieta;
2001; Murby, 1995; Navarro Galera y Lépez
Hernandez, 1997; Norverto Laborda et al, 1999;
Torres Pradas , 1991).

En el caso de las entidades pablicas, la importancia
de dichos indicadores de gestién reside en el hecho de
que a través de los mismos es posible evaluar las dis-
tintas actividades v politicas llevadas a cabo por una
entidad a lo largo del tiempo y comparar los resultados
obtenidos con los objetivos previamente establecidos,
lo cual, a su vez, permite la deteccién y andlisis de las
desviaciones entre realizaciones y objetivos y la deter-
minacion de las acciones correctivas oportunas vy, al
mismo tiempo, hace posible la wvaloracion de las
actuaciones de los distintos individuos y grupos que

integran la entidad de tal forma que se favorezca su

motivacién hacia el logro de los objetivos y metas
establecidos a través de su vinculacién a un sistema de
incentivos, positivos y negativos, que fomenten com-
portamientos consistentes con los mismos.

Dado que las organizaciones, tanto publicas como
privadas, persiguen simultdneamente varios objetivos
y, en consecuencia, llevan a cabo distintas actividades
para alcanzarlos, es imposible definir un tnico indica-
dor que permita realizar un seguimiento de las actua-
ciones desarrolladas v evaluar el grado de logro de
dicha multiplicidad de objetivos y actividades. En
consecuencia, es necesario utilizar simultdneamente
varios indicadores de distinta naturaleza (cualitativa o
cuantitativa, financiera o no financiera, interna o
externa) que permitan enfocar la atencion de los ges-
tores identiticando aquellos aspectos de la entidad o
de su entorno que requieren su atencion prioritaria y
senalando la evolucién experimentada por los tactores
criticos de éxito a lo largo del tiempo.

En este sentido, Hailstones (1994) destaca los
efectos sinérgicos que se derivan del andlisis simulta-
neo de un conjunto de medidas de rendimiento, con-
cebidas a tal efecto (es decir, para ser usadas “en
grupo” ), por cuanto la vision colectiva que los mismos
proporcionan anade credibilidad y validez al mensaje,
mientras que Munoz Colomina y Campos Ferndndez
(2000) se refieren a la necesidad de que los gestores
publicos cuenten con un conjunto de indicadores de
rendimiento que les permita evaluar la actuacion de la
entidad desde una perspectiva global.

3. La necesidad de modelos o sistemas de
indicadores de gestion

Pese a sus incuestionables ventajas, los indicadores
de gestion pueden presentar algunas limitaciones que
dificulten su uso y comprensibilidad por parte de los
gestores de la entidad. Asi, por ejemplo, Hailstones
(1994) senala que la utilizacién de un nimero eleva-
do de indicadores de gestion da lugar a un incremen-
to del trabajo directivo, en vez de a la reduccién del
mismo, puesto que existe el peligro de que los datos
claves se pierdan de vista dentro del conjunto total de
informacion.

A este respecto, el hecho de contar con maltiples
indicadores hace necesario estructurarlos y presentar-
los urtilizando algin modelo que permita realizar un
analisis conjunto de los mismos sin que, por ello,
decrezca su relevancia, es decir, evitando los proble-
mas y comportamientos disfuncionales asociados a
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una sobrecarga de informacion derivada del uso de
multiples indicadores. En este sentido, Munoz
Colomina y Campos Fernandez (2000, p. 32) conside-
ran que, al igual que ha ocurrido en el sector privado,
“en el ambito del sector pdblico también es posible
hacer un planteamiento de intormacion contable
integral que suministre a los gestores una bateria de
indicadores qtil, tipificada en funcion del destinatario
v adaptada a la casuistica de los entes ptblicos”; mien-
tras que Blanco Dopico (1996) destaca la necesidad
de ordenar y presentar la informacion proporcionada
por los indicadores de tal forma que se maximice su
utilidad.

En consecuencia, se han desarrollado e implantado
en las entidades publicas distintos modelos de indica-
dores de gestion, proyectados para recoger miultiples
medidas de forma tal que proporcionen a los gestores
la informacién concreta que necesiten conocer para
realizar su trabajo, ofreciendo, a la vez, una imagen
global de la situacion y el rendimiento de la entidad.

El objetivo que rige la elaboracion de dichos
modelos es centrar la atencion de los usuarios en los
aspectos relevantes de la entidad o de su entorno a
través de la definicion de unos indicadores principales
cuyo poder explicativo se verda aumentado al acompa-
narlos de otras medidas de caracter secundario o com-
plementario. En términos similares se manifiesta
Hailstones (1994, p. 194) al senalar que, a fin de sumi-
nistrar a los gestores tinicamente la informacién sobre
los elementos claves asociados a su puesto de trabajo,
los indicadores de gestion deberian disponerse en
forma de una “cascada de medidas de rendimiento” a
lo largo de la estructura de la entidad de forma tal que
el grado de detalle que los mismos proporcionan vaya
aumentando a medida que se desciende por la jerar-
(uia organizativa.

En esta linea, Murby (1995) recomienda que los
indicadores de rendimiento se estructuren de tal
manera que ofrezcan a la direccién superior una pers-
pectiva general de la organizacién permitiéndole, no
obstante, profundizar hasta obtener el grado de deta-
lle deseado; mientras que, por su parte, Montesinos
Julve y Gimeno Ruiz (1998) destacan la importancia
de vertebrar las medidas de rendimiento de forma tal
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que permita ofrecer, en todo momento y para cada
area de actuacion, los indicadores adecuados.

4. Principales modelos propuestos por la
literatura

En este punto, recogemos a continuacion algunos
de los modelos desarrollados en la literatura sobre el
tema. Asi, se hace referencia a la utilizacion de la pird-
mide de vendimiento elaborada por Cross v Lynch
(1992), cuya importancia es destacada por Brusca
Alijarde (1995) quien considera que dicho modelo
permite vincular los distintos indicadores a los dife-
rentes niveles de responsabilidad de la entidad. Otros
modelos, que ofrecen una vision holistica de la situa-
cion y el desemperio de una organizacion, son la tabla
funcional de indicadores disenada por Armitage et al
(1994) o el drbol de rendimiento de Lebas (1994).

Por otro lado, Brusca Alijarde y Condor Lépez
(1999) senalan las propuestas de Anthony v Young
(1984), quienes plantean la conveniencia de desarro-
llar vectores de indicadores de output, y Mayston
(1985), quien propone el establecimiento de una
matriz de indicadores que recogeria las distintas activi-
dades realizadas por un drea concreta de la entidad y
los logros obtenidos en cada uno de ellas. Para AECA
(1997) la elaboracion de este dltimo modelo supone
colocar en el eje de ordenadas los servicios suminis-
trados por la entidad pdblica y en las abscisas los dis-
tintos indicadores que describen los atributos y carac-
teristicas de dichos servicios desde la perspectiva de
las ocho “Es”!, como se representa en la figura 1.

Otras propuestas mds novedosas hacen referencia
al desarrollo de cuadros de mando para las entidades
ptblicas.Dichos modelos de cuadros de mando tienen
su origen en el tableau de bord francés, desarrollado por
Lauzel y Cibert en 1973, el cual consistia en un infor-
me centrado en los parametros de control clave que
integraba distintos tipos de indicadores en funcion de
las necesidades de los diferentes grupos de usuarios’
permitiendo el andlisis de desviaciones entre objeti-
vos v resultados, pudiendo reflejar tanto la jerarquia
organizativa (es decir, los distintos niveles de decision
y responsabilidad) como las diversas facetas y activi-
dades de la cadena de valor de la entidad.

' Economia, eficacia, eficiencia, efectividad, equidad, excelencia, entorno y evolucién sostenible.
* De forma tal que puede haber tantos modelos de tableau de bord como gestores.
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Fuente: AECA (1997, p. 48)

Mora Corral y Vivas Urieta (2001, p. 57) propor-
cionan una definicién de cuadro de mando al conce-
birlo como “un instrumento de informacién periddica
para la direccion, capaz de facilitar una toma de deci-
siones oportuna, a través del conocimiento del nivel
de cumplimiento de los objetivos definidos previa-
mente a través de los indicadores de gestion”, desta-
cando, ademds, que su elaboracién va mas alld de la
mera definicién de un conjunto mas o menos amplio
de indicadores de gestion al buscar la interrelacion de
los mismos con los objetivos de la entidad.

Respecto a la utilizacién de cuadros de mando por
las entidades publicas, Torres Pradas (1991, p. 543)
habla de la posibilidad de “sintetizar la informacion vy
elaborar un Cuadro de Mando dtil para la gestion [...]
en las entidades publicas no lucrativas, proporcionan-
do las variables e indicadores de las dreas criticas y los

datos mds significativos sobre la gestion de la entidad”.
Es necesario notar que en la definicién de las dreas cri-
ticas de actuacién deben tenerse en cuenta las caracte-
risticas especificas que presenta la gestion piblica asi
como las singularidades propias de cada entidad a fin
de disenar los indicadores que reflejen mejor la reali-
dad de cada organizacion y permitan el seguimiento de
los elementos claves para su correcto desempeno.

Un dltimo modelo de indicadores de gestion apli-
cable a las entidades publicas lo constituye el cuadro
de mando integral (balanced scorecard) desarrollado
por Kaplan y Norton (1992, 1993, 1996, 1997, 2000)
y concebido como un instrumento capaz de medir el
rendimiento de una organizacion y el grado de avance
alcanzado de cara al logro de sus objetivos a través de
cuatro perspectivas: financiera, de clientes, de proce-
sos internos y de innovacion y aprendizaje’. En opi-

 No obstante, los propios autores dejan abierta la posibilidad de incluir perspectivas adicionales si con ello se obtiene una imagen
PIof ] I P -

mas completa y fiel de la realidad de la organizacion.
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nion de Simons (1999) dicho modelo traduce la
mision y la estrategia global de una organizaciéon en
un conjunto de indicadores de diversa indole (“equili-
brando” indicadores financieros v no financieros,
cuantitativos y cualitativos, internos y externos e his-
toricos y previsionales), los cuales, estructurados en
diferentes perspectivas, reflejan el grado de avance
conseguido en relacion con los objetivos v metas esta-
blecidos.

Es esta vinculacion a la misién v a la estrategia
organizativa lo que, en opinién de Kaplan y Norton
(1997), diferencia a su modelo de cuadro de mando
integral del tableau de bord francés y constituye el prin-
cipal atractivo del mismo, hasta el punto de que, desde
su concepcion, su aplicacion se ha generalizado, tanto
en entidades publicas como en empresas privadas,
hasta convertirse en un referente comun a prictica-
mente toda la literatura sobre medicion y gestion del
rendimiento. En este sentido, autores como AECA
(1997), Blanco Dopico et al (2001), Kaplan y Norton
(1992, 1997), Lépez Diaz (1998), Mufioz Colomina et
al (1999), Norverto Laborda et al (1999) y Smith
(2000), entre otros, plantean la utilidad de un cuadro
de mando integral para los organismos piblicos, defi-
nido por Mufioz Colomina y Campos Ferndndez
(2000) como un instrumento que “[...] integra los
indicadores que demuestren el impacto social, la efi-
ciencia, la eficacia, la economia y la calidad que ha
alcanzado la gestién del organismo. A la par que se
consolida como una herramienta de gestién global v
por tanto estratégica, permite a los gestores publicos
obtener informacion para la toma de decisiones con-
cretas, de las dreas de una entidad, mediante la elabo-
racion de un conjunto de indicadores, que puede ser
susceptible de publicacién, como informe de indicado-
res para el conocimiento del usuario y la comparacion
entre organismos de las mismas caracteristicas”.

En este sentido, para Mora Corral y Vivas Urieta
(2001, p. 75) la importancia del cuadro de mando
integral en las organizaciones del sector pablico radi-
ca en que proporciona visibilidad acerca de las rela-
ciones causales existentes entre los indicadores perte-
necientes a las distintas perspectivas, permitiendo no
s6lo conocer qué sucede sino, sobre todo, las causas de
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por qué sucede. En esta linea, Norverto Laborda et al
(1999) senalan que la utilizacion de dicho modelo
permite que pueda llevarse a cabo el analisis de una
entidad pudblica desde tres niveles: (1) segtin los dis-
tintos objetivos perseguidos, (2) segtn las diferentes
dreas, procesos y servicios y (3) segin la naturaleza de
los distintos tipos de indicadores (a fin de medir las
ocho “Es”), adoptando asi una perspectiva global que
permite equilibrar la consecucién de los objetivos a
corto plazo con el logro de los objetivos generales a
largo plazo.

Finalmente, en la linea del modelo de cuadro de
mando integral, Blanco Dopico (1998) y Montesinos
Julve y Gimeno Ruiz (1998) hablan del desarrollo de
un cuadro de mando estratégico, cuyo disefio implica la
definicion de objetivos y dreas claves de actuacién y la
seleccion de un conjunto de indicadores, estructura-
dos sobre la base de su adscripcion a determinadas
dreas estratégicas desde el punto de vista de la entidad
ptblica, que proporcione un marco de referencia com-
pleto para evaluar los resultados de la gestién y obte-
ner una visién global de la entidad.

5. El cuadro de mando integral en las
entidades publicas

Ademis del hecho ya sefialado de que la implanta-
cion del cuadro de mando integral en las entidades
publicas tavorece la introduccién de una perspectiva
estratégica en la concepcién de la actuacién de las
mismas frente a las connotaciones de medio v corto
plazo vinculadas a la duracion preestablecida de los
mandatos politicos, en nuestra opinién la importancia
de la utilizacion de dicho modelo de indicadores de
gestion en el caso de las organizaciones pertenecientes
al sector publico se fundamenta en dos razones. En
primer lugar, el hecho, sefalado por Blando Dopico
(2001), de que dicho modelo recoge, integra y vincu-
la tanto indicadores relacionados con las estrategias
sustentadas en bienes tangibles como, especialmente,
medidas basadas en elementos y capacidades intangi-
bles'. En este sentido, si bien las caracteristicas del
entorno actual implican que la capacidad para gestio-
nar sus bienes intangibles sea critica para cualquier

* Debido a la complejidad inherente a los mismos, dichos bienes intangibles tradicionalmente han sido ignorados o considerados de forma
incompleta e independientemente del resto de variables estratégicas, dificultando la obtencién de la imagen global de la organizacion.
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organizacion (Blanco Dopico et al, 2001; Canibano
Calvo et al, 2000; Simons, 1999), en el caso de las
entidades puablicas, por sus particularidades, dicha
importancia deberia ser ain mayor debido, por un
lado, al caracter intangible de muchos de los elemen-
tos que condicionan e intervienen en su actuacion
(interés publico, value for money,...) y, por otro, a las
condiciones que rigen la provision de determinados
bienes v servicios publicos y a las caracteristicas espe-
cificas de los mismos.

En segundo lugar, entendemos que la utilizacion
del cuadro de mando integral se encuentra estrecha-
mente vinculada a las funciones desarrolladas por los
gestores de una organizacion, a las que hemos hecho
referencia anteriormente. Asi, por un lado, contribu-
ye a la “planificacion” puesto que su elaboracién exige
la definicién de la estrategia vy los objetivos persegui-
dos y permite analizar la congruencia existente entre
los diferentes niveles de objetivos. Ademas, “comuni-
ca” a los distintos miembros de la entidad los objeti-
vos v la estrategia global de la misma asi como las
acciones desarrolladas para la consecucion de dichos
objetivos, lo que permitiria analizar el proceso de cre-
acion de valor y adoptar las decisiones pertinentes
para su mejora, es decir, “dirigir”. Asimismo, al refle-
jar la actuacion de la organizacion y las caracteristicas

del entorno en el que ésta desarrolla su actividad, per-
mite comparar el desempefo real con los objetivos v
metas establecidos, senalando las dreas o actividades
donde es preciso tomar medidas correctivas (“con-
trol”) y, finalmente, favorece la “motivacion” al clari-
ficar qué tipo de comportamientos deben ser reforza-
dos v cuales evitados, fomentando la adaptacion de las
actitudes y comportamientos de los miembros de la
entidad a los objetivos perseguidos por la misma a tra-
vés de su vinculacién a un sistema de incentivos. En
esta linea, Mackintosh (1997) opina que el tipo de
control fomentado por el nuevo modelo gestion publi-
ca puede lograrse utilizando las medidas de rendi-
miento con incentivos para excluir comportamientos
disfuncionales.

En este sentido, la figura 2 retleja la interrelacion
existente entre el cuadro de mando integral v dichas
funciones directivas.

Por otro lado, desde la perspectiva del cambio cul-
tural v organizativo necesario para la implantacion
exitosa de las reformas conducentes a la moderniza-
cion del modelo de gestion piblica, Smith (2000)
afirma que el cuadro de mando integral puede consi-
derarse un instrumento conductot y fortalecedor de
dichos cambios y un vehiculo para la adaptacion de la

entidad al contexto global en el que opera dado que,
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FIGURA 2. El cuadro de mando integral como una estructura o marco estratégico para la accion
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Fuente: Kaplan v Norton (1997, p. 24)

como senalan Kaplan y Norton (1997), permite movi-
lizar a la organizacién y encauzar sus actuaciones en
linea con las nuevas filosofias y estrategias. En este
sentido, Blanco Dopico (2000), opina que el cuadro
de mando integral permite el aprendizaje estratégico,
tanto en el nivel organizativo como individual, al
fomentar no sélo una mejor realizacion de las politicas
y estrategias vigentes sino, ademas, la posibilidad de
que las mismas sean cuestionadas favoreciendo la
innovacion y el cambio.

En este contexto, consideramos particularmente

expresivas dos afirmaciones realizadas por Kaplan v

Norton (1997) respecto a la utilizacion del cuadro de
mando integral en el sector publico. Asf, dichos auto-
res senalan que “aunque inicialmente el enfoque vy la
aplicacion del cuadro de mando integral se ha produ-
cido en el sector de empresas lucrativas, la oportunidad
de que el cuadro de mando mejore la gestién de las

AUDITORIA PUBLICA ® 130 junio ® 2003

entidades publicas y sin animo de lucro es, si cabe, atn
mayor” (p. 193-194), a lo que anaden lo siguiente: “en
estas organizaciones, el cuadro de mando proporciona
la razén principal de su existencia (servir a los clientes
y votantes y no Gnicamente mantener en gasto dentro
de los limites presupuestados) y comunicar a los votan-
tes o partidarios externos y a los empleados internos los
resultados y los inductores de la actuacién por medio
de los cuales la organizacion conseguird alcanzar su
misién y objetivos estratégicos” (p. 203).

No obstante, convenimos con Mora Corral v Vivas
Urieta (2001, p. 78) en considerar que, cuando se
aplica a las organizaciones publicas, las relaciones cau-
sales entre los distintos indicadores de gestion asi
como el peso relativo de las diferentes perspectivas
varian respecto a su utilizacion por parte de las empre-
sas. Asi, en el caso de las entidades publicas se reduce
considerablemente el peso de la perspectiva financie-



ra del cuadro de mando integral v adquiere especial
relevancia la perspectiva de clientes, por entender que
el logro de un mayor value for money pasa por la
adopcidn de una clara orientacion a la satistaccion de
las necesidades del ciudadano considerado como
cliente. A modo de ejemplo la figura 3 representa el
modelo de cuadro de mando integral desarrollado por
el sistema federal de aprovisionamiento de los Estados

Unidos.

6. Recapitulacion

A lo lareo de las paginas precedentes hemos argu-
mentado acerca de la necesidad de que tenga lugar
dentro del sector piblico un proceso de reforma mar-
cado por la introduccion de nuevos valores y la modi-
ficacion de las formulas e instrumentos de gestion y
control utilizados tradicionalmente en las entidades
publicas de forma que reflejen y apoyen la nueva rea-
lidad en la que dichas entidades operan.

Dado que la globalidad de la actividad de una orga-

nizacion no puede ser evaluada dnicamente a través
del presupuesto, ya que muchas de las actuaciones,
objetivos y variables de la misma no pueden medirse
ni traducirse a cifras financieras y, ademas, hay ciertos
aspectos sociales y del entorno que son importantes y
que no suelen reflejarse en el presupuesto, es necesa-
rio contar con otros instrumentos complementarios
que permitan evaluar las distintas actividades y politi-
cas llevadas a cabo lo largo del tiempo por una deter-
minada entidad y comparar los resultados obtenidos
con los objetivos previamente establecidos, haciendo
posible la deteccion y andlisis de las desviaciones
entre ambos y la determinacion de las acciones
correctivas oportunas y, al mismo tiempo, posibilitan-
do la valoracién de las actuaciones de los distintos
individuos v grupos que integran dicha entidad de tal
forma que se favorezca su motivacién hacia los objeti-
vos v metas establecidos. Dichos instrumentos son los
indicadores de gestidén, siendo necesario contar con

FIGURA 3. El cuadro de mando integral para el sistema federal de aprovisionamiento
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un conjunto de indicadores de diversa indole capaces
de reflejar las distintas facetas de la actuacion de una
entidad asi como los diferentes factores criticos que
afectan a su rendimiento.

Sin embargo, para evitar los problemas y compor-
tamientos disfuncionales asociados a una sobrecarega
de informacién derivada del uso de maltiples indica-
dores, es necesario estructurar y presentar los distintos
indicadores de gestién utilizando algin modelo que
permita realizar un andlisis conjunto de los mismos sin
que, por ello, decrezca su relevancia. Entre los distin-
tos modelos que se han propuesto para integrar de una
forma coherente los diversos indicadores de gestion
destaca el desarrollo de cuadros de mando para las

Auditoria y gestion

de los fondos publicos

entidades publicas, cuyo diseno implica la definicion
de objetivos y dreas claves de actuacion y la seleccion
de un conjunto de indicadores, estructurados en fun-
cion de su adscripcion a determinadas dreas estratégi-
cas desde el punto de vista de la entidad pdblica, que
proporcione un marco de referencia completo que
sirva de base para evaluar los resultados de la gestién
v obtener una visién global de la entidad. No obstan-
te, se considera que es necesario adaptar las caracte-
risticas de dicho modelo de cuadro de mando integral
a las peculiaridades de la gestién publica v de la
mision especifica de cada entidad piblica a fin de que
el mismo constituya un instrumento de gestion valido
en el contexto del sector piiblico.
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