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Resumen

El estudio de la administracion publica es un area de interés en
la época actual, porque las circunstancias que caracteriza su
gestion, el incremento en sus actividades, la necesidad de tener
control del gasto puablico, las demandas de los ciudadanos
respecto de la calidad, rendimiento y eficiencia en su
actuacion, hace propicio adoptar practicas, que hasta hace unas
décadas eran consideradas exclusivas de las empresas con
fines de lucro. En atencion a lo referido, se realiza el
presente trabajo, con la finalidad de hacer un analisis de
la literatura relacionada con el enfoque de la Nueva
Gerencia Publica y en particular el Cuadro de Mando Integral
para su aplicabilidad en las organizaciones de gobierno. Se
concluye que la administracion publica puede utilizar las
practicas de la iniciativa privada como el Cuadro de Mando
Integral, a fin de ser mas eficiente en el desempefio de la
gestion de los entes pablicos.

Palabras claves: Gestion publica, Nueva gerencia publica,
Cuadro de mando integral.
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Abstract

Management in the public sector is an important topic since its
characteristics, its increasing activities, need for greater control
of public spending, citizen’s demands about quality makes
appropriate the adoption of practices that, until very recently,
were considered exclusively for the private sector. In this
scenario, this paper presents a literature review of the new
public administration and in particular the Balanced Score
Card applied to Government. This paper concludes that private
sector practices such as the Balanced Score Card can be used
on the public sector in order to be more efficient in the
management of public organizations.

Keywords: Public management, New public management,
Balanced scorecard.
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1. Introduccién

La gestion de las organizaciones ha sufrido cambios
relevantes en la época actual, que han implicado incorporar
medidas no financieras en los sistemas de informacion y
control tradicional, asi como la bisqueda de la transparencia y
rendicién de cuentas, mediante la utilizacion de indicadores
internos y externos que utilizan en su gestion (Culebro, 2008).

El estudio de la administracion publica es un éarea de
interés, porque se requiere que estas organizaciones
exploren el uso del anlisis estratégico como el método por el
cual son capaces de medir sus logros en términos de beneficios
a la comunidad que atienden. En ese sentido Kaplan y Norton
(20014, 2001b) sefialan que en los Gltimos afios la practica en
la gestion de las instituciones publicas refleja una marcada
tendencia, de adoptar practicas de gestion ya probadas en las
organizaciones con fines lucrativos, con el objeto de mejorar la
gestion en las entidades publicas, y de esta forma lograr un
servicio mas eficiente y efectivo (Brignall y Modell, 2000).

Herndndez (2011), menciona que los gobernantes no les
interesa mejorar la gestiéon, lo importante para ellos es
mantenerse en la escena publica, por ello, les interesan
modelos administrativos que les permitan sostenerce en los
esenarios publicos, argumentando en sus discursos promesas
de alcanzar el progreso en la direccion de los ente, sin
embargo, no recapacitan sobre el compromiso de su
implementacion o si reconocen garantizar un servicio de
calidad a los habitantes.

En ese contexto Aguilar (2008), sefiala que la administracion
pubica (municipios) presentan estructuras administrativas
distintas unas de otras, esto depende en gran medida de la
magnitud socioecondmica, grado de complejidad, problemas
latentes, necesidades y las demandas que genera la sociedad,
asi mismo, responden con distintos grados de complejidad
organizacional a las multiples y conflictivas interrelaciones
politicas, econoémicas, sociales, culturales e historicas.

De igual modo, la capacidad de gestién del gobierno puede ser
lograda mediante un competente ambito administrativo,
sustentado en un ndcleo estratégico que involucre definir
claramente sus objetivos, analizados en sus aspectos
sustanciales, de este modo, la evaluacion se realizarad mediante
el cumplimiento de metas, y de esta manera  cumplir con las
tres grandes preocupaciones latinoamericanas, que no esta
por mas reiterar: la consolidacién de la democracia, el
desarrollo econémico y el mejoramiento en la distribucion de
la riqueza. (Cejudo, 2011).

Se refuerzan las ideas expuestas por Cejudo (2011), Sanchez
(2003), quien, alude que existe un vinculo de las
organizaciones publicas con las privadas, a través del uso de
actividades relacionadas con sus operaciones estratégicas, las
cuales hasta hace unos afos eran consideradas exclusivas de
las empresas con fines de lucro; dicho vinculo, lo constituye
dirigir a los entes publicos mediante el uso de estandares de
rendimiento, ademas de que asigna las responsabilidades de
los objetivos trazados en base a las capacidades de los
recursos humanos con los que cuenta.

NUfiez, Rodriguez y Céceres (2010), reflexionan que la
administracion  pablica requiere transformaciones en la
organizacion, en la forma de proyectar o concebir el gasto, en
la evaluacion del ejercicio de sus funciones, tolerancias para
que los directivos puablicos tomen decisiones de forma
expedita, en la justicia social y el escrutinio de los ciudadanos.
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Por lo anterior, se desarrolla este examen, con el propésito de
realizar un estudio de la blibliografia relacionada con el
enfoque de la Nueva Gerencia Publica, en particular el Cuadro
de Mando Integral y su aplicabilidad en las organizaciones de
gobierno.

2.. Marco teérico

2.1 La perspectiva e implicaciones de la Nueva Gestién
Publica

Mendoza (2003), plantea que los gobiernos mucipales acepten
la Nueva Gerencia Pablica (NGP), dondeseidentifican
tres dimensiones: reformasorientadas a la
modernizacion interna, en ese sentido, Arellano y
Cabrero (2005), aluden a este modelo como un fenémeno con
grandes implicaciones empiricas, en términos de lo
administrativo, moral y ético; la nueva gestion, se fundamenta
en argumentos opuestos a la burocracia y a los procedimientos
rigidos, reemplazandolos por una cultura basada en la
meritocracia. En este contexto, es el mérito y la competencia
los mejores juzgadores sociales, al ser técnicos y neutros, y
en cambio, las reglas y procedimientos formalizados dejan
de tener relevancia al limitar a los individuos de ser
duefios de si mismos para llevar al maximo sus capacidades.

Hay quienes proponen, como Jones y Thompson (1999),
utilizar el modelo de las cinco R, las cuales son la
reestructuracion, reingenieria, reinvencion, realineacion y la
re- conceptualizacion, y que tiene por finalidad el logro de un
gobierno  eficiente, efectivo e innovador. La
reestructuracion habla de eliminar o cambiar lo que no aporte
valor al servicio que se presta, en tanto que la reingenieria se
enfoca a empezar de nuevo, en lugar de modificar algo, a fin
que ello tenga repercusion en la reduccion de tiempos, costos
y la maximizacion de la satisfaccion de los usuarios. El
aspecto de reinvencion, alude a una vision basada en la
planeacidn estratégica, en la que se busque crear, desarrollar y
satisfacer mercados nuevos, mientras que la realineacion a
diferencia de éste, no busca cambios externos, sino una mejora
en los procesos internos. Por ultimo, este modelo habla de una
reconceptualizacion, que no es otra cosa que pensar de forma
distinta en relacion al mercado, al usuario, a los procesos o al
servicio brindado; es decir, considerar a la organizacién como
un todo, lo que conlleva actuar de manera creativa e
innovadora.

En desacuerdo con las opiniones positivas sobre la Nueva
Gestién Publica, Guerrero (2006), considera que es una vision
privatizadora de lo publico, cuyo origen se encuentra en el
pensamiento econémico neoclasico de la escuela austriaca. A
su vez lleva la voz gerencia, pero no es la gerencia su
fundamento sino la empresa mercantil, basada en establecer
me rcados intra- estatales y orientar al gobierno hacia el
consumidor, asi como introducir el espiritu empresarial en el
gobierno y desarrollar los principios de la competencia en
la provision de los bienes y servicios publicos. Con
propdsitos y resultados encaminados a la privatizacion del
Estado, en resolucién, la renuncia al gobierno politico para
convertirla en una gestion econémica.

En acuerdo con Guerrero (2006), Argyriades (2006), opina
que los problemas presentados por las empresas Enron,
World Com y Arthur Andersen, han sido un referente negativo
para aquellos que persistentemente han defendido la gerencia
empresarial sobre la administracion reglamentada. Considerar
que los propoésitos pablicos de outsourcing y dejar que los
gerentes administren, evidentemente tiene un costo muy alto,



como el Incremento de la pobreza, desigualdad en diversas
partes del mundo, un interés decreciente de la vida publica, un
nimero muy bajo de votantes, problemas en la contratacion
de personal y corrupcién. Asi mismo menciona que existe
una representacion falsa al considerar a los ciudadanos como
consumidores.

En los péarrafos anteriores, se enuncian algunas herramientas de
gestion  estratégica que fueron disefladas para su
implementacién en las organizaciones con fines de lucro sin
embargo, en los Gltimos afios el sector publico, debido a la
exigencia de la sociedad, de ser mas eficiente en la utilizacion
de los recursos fiscales, ha considerado como una de las
alternativas el uso de un modelo de gestion estratégico
denominado Cuadro de Mando Integral propuesto por sus
creadores (Kaplan y Norton, 1992).

2.2 El Cuadro de Mando Integral

Es importante sefialar que los analistas en finanzas asi como
quienes hacen uso de modelos de gestion estratégica,
muestran fuertes criticas a los sistemas de informacién que
son basados Unicamente en indicadores financieros, asi mismo
aquellos indicadores no financieros que muestran algunas
desventajas al valorar los activos intangibles, debido que su
valoracion en muchos de los casos depende del contexto en
que estas organizaciones se desempefian, asi mismo el
impacto que estos intangibles pudieran tener en los resultados,
no serfa de inmediato.

En las organizaciones son importantes los atributos externos
que la afectan, entre los que se encuentran, las innovaciones
tecnolégicas, socio-culturales o politicos, permiten en la
mayoria de los casos que los entes operen con efectividad en
el marco de la globalizacion, y competitividad, encausandose
no s6lo en la generacion de utilidades (organizaciones
privadas) o cumplimiento de atribuciones legales (organismos
gubernamentales), lo relevante para ellos debe ser conseguir el
bienestar de los usuarios, (Mufiiz y Monfort, 2005).

Con el proposito de unir en una estrategia los recursos y
capacidades de wuna organizacion, surgi6 el modelo
denominado Cuadro de Mando Integral (CMI) propuesta por
Kaplan y Norton (1992), que tiene como mision, generar
valor para los usuarios y acrecentar las capacidades internas,
dicha herramienta involucra los espectos financieros,
procesos, intangibles y los usuarios.

Fernandez (2003), explica que el Cuadro de Mando
Integral es un método que ayuda a informar la estrategia de
la organizacion, permitiendo su seguimiento, el cual, debe ser
ordenado de tal manera que pueda comunicar todas las
directrices, trasmitiendo el conocimiento que ayude en las
decisiones que tomen los sujetos que integran a la
organizacion, parala consecucién de laestrategia, en
ese tema, Amo (2011), exterioriza que el Cuadro de Mando
Integral es un metodo de adminsitracion que contribuye a las
entidades publicas y privadas modificar la estrategia en
objetivos operativos medibles y articularlos entre si.

El Cuadro de Mando Integral, se forma de las perspectivas, la
Financiera, que se enfocan generalmente en temas estratégicos
como el crecimiento y diversificacion, la disminucién de los
costos y fortalece la productividad o el uso de los activos con
estrategias de inversion; la de Clientes o usuarios, trata
directamente las acciones que aseguren un mercado meta, un
incremento de clientes, la satisfaccion del cliente asi como la
rentabilidad por segmento de clientes; la de Procesos, que
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toma en cuenta aspectos diversos relacionados con procesos de
innovacion, operativos y servicio post-ventas; finalmente, la de
Intangibles, que valora las capacidades de los empleados, las
capacidades de los sistemas de informacion asi como la
motivacion, delegacién de poder y coherencia de objetivos
(Kaplan y Norton, 1992).

Ademés de las perspectivas mencionadas por Kaplan y Norton
(1992), Fernandez (2002), informan los elementos que
contiene el Cuadro de Mando Integral, objetivos estratégicos,
se conceptualizan como los propositos que desea la
organizacion y que proceden de la misidn; las metas e indices
aluden al cumplimiento de las estrategias y el impacto de las
misma, las iniciativas estratégicas son aquellas que buscan
alcanzar los objetivos estratégicos y los recursos son los
medios que permiten desarrollar las iniciativas, los cuales
deben asignarse adecuadamente para lograr implementar la
estrategia, y los responsables, que son las personas autorizadas
de evaluar su consecucion.

De acuerdo con Kaplan y Norton, (2009), un aspecto
importante que se debe observar, es la comunicacién y
vinculacién de los objetivos e indicadores estratégicos en la
organizacion, (a través de distintos medios, ya sea
audiovisuales o escritos), para alinear a todos los empleados
en el logro de los objetivos prioritarios que deben de
alcanzarse, a fin de que las estrategias seleccionadas tengan
éxito; de esta manera se hard sentir al personal parte
fundamental de la entidad, lo que en gran medida contribuye al
logro de mejores resultados. Asi mismo Lopez (2005),
menciona que debe evaluarse el desempefio y progreso de los
empleados, en términos de efectividad en sus labores, en ese
sentido Kaplan y Norton (2002) sefiala la importancia de
comunicar a todo el personal que forma parte de una entidad los
objetivos e indicadores de alto nivel dentro de la misma los que
necesitan ser traducidos en acciones que cada integrante llevara
a cabo para contribuir a dar cumplimiento a los objetivos
establecidos.

Invariablemente, una evaluacion eficaz, sobre todo si se habla
de la medicién del desempefio institucional de cualquier
organismo publico, requiere que se determinen escalas de
medidas. Derivado de esto, la existencia de indicadores es una
premisa fundamental en todo organismo publico, ya que
permiten medir, controlar, evaluar y corregir las acciones del
Estado en su quehacer institucional, en términos del logro de
la efectividad, en ese contexto, el Cuadro de Mando Integral
es una herramienta que puede coadyuvar a ser mas eficiente
el desempefio de la gestion de los entes pablicos.

2.3 El cuadro de mando integral en la administracion
publica

La estructura del Cuadro de Mando Integral implementado
en las organizaciones sin fines de lucro y en particular en las
entidades pulblica, podran modificar las perspectivas, para
darle mas importancia a los usuarios o sociedad y no a la
financiera, porque dichas organizaciones su objetivo
fundamental es proporcionar bienestar social a los ciudadanos.
(Kaplan y Norton, 2009)

En ese sentido Bastidas y Feliu (2003), explican que
uno de los cuestionamientos mas recurrentes a dicha
herramienta es el relacionado al reconocimiento de la
conflictividad de intereses que juegan los distintos actores
que intervienen en el ambiente interno 'y  externo
(Stakeholders), los cuales afectan la capacidad de lograr el
éxito esperado, por lo tanto deberdn ser considerados y



Cuadrante o Obijetivos

Prever que la gestion cotidiana de la

agencia de Salud Publica de Barcelona no
se vea afectada por aspectos derivados
de las relaciones entre administradores

Conseguir la implantacion y seguimiento del
Plan de Actuacion Municipal (PAM) y otros

nlanes actraténirne de Ine encing

Identificar de forma precoz problemas

/Accionistas _
Mejorar el uso del presupuesto como
instrumento de gestion, con mantenimiento
PR PRS-
Actualizar yvalldar sistematicamente el
Establecer una politica de comunicacion

. Desarrollar una politica de calidad.
Clientes

Conocer a nuestros principales clientes y sus

nactativac

Personalizar la presentacion de los servicios
en funcion de las caracteristicas del cliente.

Medir la satisfaccion de nuestros clientes.

Implantar en todas las unidades un modelo
de investigacion y docencia orientado a la
linnovacidn v el desarrolln

IAprendizaje y !mplantar la politica de comunicacion

crecimiento Desarrollar una relacién de acompafiamiento

Desarrollar herramientas de gestion de

reconocidos como componentes claves en el establecimiento
de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Del anélisis de la literatura respecto a la aplicabilidad del
Cuadro de Mando Integral en las entidades publicas, se
puede comentar que el modelo sufre cambios en las posiciones
de las perspectivas y en los nombres, por ejemplo en la de
Clientes (usuarios, sociedad, comunidad y beneficiarios),
Aprendizaje y  crecimiento (Recursos Humanos,
empleados, Innovacion, formaciéon y organizacion),
Procesos internos (Procesos y proyectos), Financiera
(Recursos financieros y restricciones), (Ahumada, 2003;
Amat y Soldevila, 1999; Lastra, 2011; Carbajal y Paulina,
2004; De Maya y Esteban, 2006; De Mescolatti y Diblasi,
2011 y Vieira, Righes y Santos, 2011). Otros autores
proponen modificar el Cuadro de Mando Integral original,
para considerar incluir nuevas perspectivas para las
organizaciones publicas (Tabla 1).

Tabla 1. Propuestas de Nuevas Perspectivas

Autores Afio Perspectivas

Da Silva, Batistay [2004  (Gobernabilidad
Gonzalez Marco legal

Kaplan y Norton 2009  [Costo del servicio
IApoyo de las autoridades

lonitimadarac

Cambeiro, Cami M. 2007  [Presupuestos
v Azuaoa

Salas y Lopez 2005 [Capacidades y recursos

Bastidas y Freites 2007  [Capacidades y recursos

Fuente: Elaboracion a partir de los autores citados

A continuacion, se muestran algunos modelos, los cuales se
consideraron adecuados para exponerlos con mayor detalle.
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Figura 2. Ajustes propuestos al modelo de CMI para entidades
publicas
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Fuente: Batidas y Feliu (2003).

Villalbi et al. (2007), mencionan, que para aplicar el Cuadro de
Mando Integral en la administracién publica, se debe
preguntar, quiénes son los accionistas y quiénes los clientes,
enel caso de los organismos auténomos a los ciudadanos
se les considera como accionistas y clientes. Para tal efecto
proponen un Cuadro de Mando Integral para la agencia de
Salud Publica de Barcelona, con tres perspectivas (Tabla 2).

Tabla 2. Perspectivas para la Agencia de Salud Puablica de
Barcelona

Fuente: Elaboracion a partir de Villalbi et al. (2007).

Como se observa en la tabla 2, no estd contemplada la
perspectiva financiera porque los autores, consideran que para
las empresas la perspectiva financiera es la mas importante,
sin embargo, para una organizacion sanitaria publica su
presencia satisface la mision y valores y su actuacion debe
corresponder a dichos elementos.

Asuaga et al. (2007), consideran que el Cuadro de
Mando Integral es una herramienta para generar
indicadores de gestion y evaluar el desempefio, sin embargo,

para las organizaciones publicas debera de adaptarse y
proponen un modelo para teatros publicos (Figura 3).

Figura 3. Cuadro de Mando Integral de Teatros Pablicos

Perspectiva
Politicas culturales

| Eicactador

1

Perspectiva

Fuente: Asuaga et al. (2007).

En la figura 3, se muestra que las perspectivas de aprendizaje y
procesos internos permanecen desde la propuesta de Kaplan y
Norton (1992), sin embargo los autores proponen cambios, en
la Financiera por Presupuestos, en Clientes por Espectador

Modelo Organizacional
Ferspeciva |[ Perspeciva Perspeciva
. _ Usuano comuniasa || medioambiante



y agregan tres perspectivas la de Patrimonio y Mecenazgos,
para medir la satisfaccion de las empresas patrocinadoras, por
ser un segmento del mercado por el cual competird la
organizacion, Demanda social, contempla el deseo del
usuario, traduciendo la estrategia en un objetivo social y
politicas culturales, para evaluar el cumplimiento de las
politicas publicas y obliga a la entidad a desarrollar su
estrategia en el marco de la misma.

En ese contexto, Kloot y Martin (2000) en sus estudios
relacionados con la medicion del desempefio de estructuras
gubernamentales municipales, consideraron como parte de las
adecuaciones del modelo de Kaplan, para ser implementado en
el sector publico, cambiar la perspectiva de clientes por una
que permita focalizar los objetivos estratégicos en beneficio de
la comunidad. En ese sentido este enfoque, analizara la opinion
especifica de los usuarios de los servicios diversos que son
proporcionados por el ayuntamiento a su satisfaccion en
calidad de clientes. Entre los aspectos a evaluar se encuentran:
la imagen, la calidad en el servicio al cliente, la trasparencia en
la rendicion de cuentas, asi como el cumplimiento de leyes
relacionadas con aspectos de medio ambiente y desarrollo
sustentable que forman parte de los compromisos con sus
gobernados.

Autores como Aibar (2003), y Mufioz y Campos (2000),
indican que el Cuadro de Mando Integral fue una propuesta
novedosa en las entidades publicas, concebida para la
iniciativa privada, pero en la administracion publica es un
sistema que integra los indicadores que demuestran el impacto
social, la eficiencia y eficacia, economia y la calidad que ha
logrado la gestion del organismo, para tal efecto proponen el
modelo de Kaplan y Norton publicado en su libro The
Balanced Scorecar: Translating stratey into action en 1996
(Kaplan y Norton, 2002) (Tabla 3).

Tabla 3 Cuadro de Mando Integral para el Sistema Federal de
Aprovisionamiento

Perspectiva Objetivo Indicadores

Maximizar el valor |Raz6n de costo a
Maximizar los /Ahorros que
Pagos a tiempo en [Penalizacion por

Financiera los casos de pronto|morosidad en pagos
IAumentar al Razones
méaximo la

nrodiictividad

Puntualidad La entrega puntual
tal como lo define
Clientes La calidad del
Calidad producto y servicio
El grado de relacion
Servicio y tal como lo define

IAdquisicion de la  |Evaluacion de los
Interna lexcelencia sistemas internos
Recogida de datos |[Evaluacién de los
fiable, oportuna [sistemas de gestion

Satisfacer los /Auto-evaluacién
objetivos actualesfpara una
Satisfacer los /Auto-evaluacién
objetivos para una

Formacion y
crecimiento
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En el centro de las cuatro perspectivas, crean la perspectiva,
delegacidon de poder en el empleado

IAuto-evaluacion
Calidad de la
Delegacion del La calidad del
poder en los Calidad en el entorno como lo
empleados La calidad y la
Liderazgo ejecutivo [integridad del

Fuente: Kaplan y Norton (2002).

3. Método

Este trabajo esta dirigido a examinar la literatura respecto de
los modelos de gestion estratégica desde la dptica de la
gestion publica. En el marco de la revision documental, se
estableci6 la idea de apoyar desde la academia los
resultados de la administracion municipal, investigando sobre
los sistemas de gestidn estratégica contemporaneos que puedan
extrapolarse a la administracion publica, por lo expuesto, se
realiz6 la busqueda en articulos publicados en las bases de
datos, libros y revistas, permitiendo con ello contar con
informacion para cumplir con el objetivo planteado, por ello,
este escrito solamente describe los resultados encontrados en el
andlisis de la bibliografia.

4.. Resultados

Se identifica, con base en la literatura analizada que existen
posturas encontradas respecto a la aplicabilidad de la teoria
de la Nueva Gestion Publica. Corrientes de pensamiento
cuestionan su aplicabilidad, porque consideran una practica
especifica de la  iniciativa privada, por lo tanto, tiene
propdsitos y resultados que se dirigen a la privatizacion del
Estado. Asi mismo, mencionan que existe una representacion
falsa al considerar a los ciudadanos como consumidores, lo
que ocasiona, un costo muy alto, como el incremento de la
pobreza, desigualdad en diversas partes del mundo, un
interés decreciente de la vida publica, un nimero muy
bajo de votantes, problemas en la contratacion de personal y
corrupcion.

En contraste, posturas a favor de la Nueva Gestion Publica,
informan que esta teoria se fundamenta en elementos
contrarios a la burocracia para pasar al mérito y la
capacidad y destacan que el enfoque de la competencia ya no
es un elemento sélo de las entidades privadas, por lo tanto,
modelos que tradicionalmente han sido usados para las
empresas con fines de lucro deberdn adoptarse en las
organizaciones publicas, para ser mas eficientes en el
ejercicio de su mandato.

En lo relativo al Cuadro de Mando Integral, se evalGa en el
examen de la literatura la existencia de una serie de
cuestionamientos, como el debate sobre los Stakeholders
(clientes, trabajadores, accionistas, proveedores, competidores,
gobierno, sociedad) los cuales no son considerados en su
totalidad en el modelo, sin embargo, se determina que la
herramienta puede ser adoptado ajustando las cuatro
perspectivas originales y considerar a los Stakeholders que se
requieran para usarlo en los entes publicos.



5. Conclusiones

La gestion de la calidad total, benchmarking, reingenieria,
justo a tiempo, gestion de proyectos, cuadro de mando
integral, son herramientas que no tienen el propdsito de
privatizar al Estado ni de considerar a los ciudadanos como
consumidores, s6lo son mecanismos que pueden apoyar a la
administracion publica en el desarrollo sus funciones, para
incrementar la eficiencia, los recursos sean aplicados con
transparencia, presten sus servicios con calidad, con ello,
satisfacer a la sociedad que atienden.

En lo referente de considerar a los ciudadanos como
consumidores, hay que reflexionar que los ciudadanos, son
personas que reciben servicios de los entes publicos y
tienen el derecho de recibirlos con calidad, como los reciben
de las entidades con fines de lucro, por lo tanto, es factible
que la administraciéon puablica utilice précticas de caracter
privado que les ayuden a lograr prestar servicios con
calidad.

El Cuadro de Mando Integral, tiene la intencién de coordinar
la estrategia con los recursos y capacidades de las empresas y
las entidades publicas, mediante la evaluacion constante de
los indices financieros y no financieros, el aspecto de la
debilidad del modelo por no contener en su totalidad a los
Stakeholders, se ilustra que esta herramienta al aplicarla en
casos particulares pueden incluirse como parte importante del
andlisis de la organizacion estudiada.

Otro aspecto significativo para reflexionar es el relativo
a separar la politica de la gestion puablica, para que
herramientas de administracion que surgieron encaminadas a
resolver problemas de las entidades con fines de lucro, puedan
tener éxito en entidades no lucrativas.
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