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Introduccion

Los retos que hoy dia enfrentan las administraciones publicas a nivel mu-
nicipal hacen imprescindible la implementacién de acciones de gobierno
enfocadas a resolver problemas que afectan a la poblacion, garantizando la
eficacia y la eficiencia del uso de los recursos piblicos. Para ello es necesa-
rio comprender e implementar los modelos administrativos que han sido
disefiados para lograr mejores resultados en la gestion publica municipal.

En ese contexto, surge el interés de investigar sobre el nivel de com-
prension que tienen los funcionarios publicos municipales sobre la presu-
puestacion orientada a resultados, ya que ellos son quienes desempefian
un papel fundamental en la implementacion del ciclo presupuestario con
enforque a resultados, desde la planeacion hasta la dltima fase del presu-
puesto que muestra la transparencia en la gestion.

Por lo anterior, se considera importante conocer los resultados de la
medicion de avances de la implementacién del modelo PbR-SED (Pre-
supuesto basado en Resultados y Sistema de Evaluacién del Desempeio)
que realiza la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico al Municipio de
Acapulco en el ailo 2024, lo cual permitird relacionar los avances alcan-
zados con el nivel de compresion del PbR que tienen los funcionarios
municipales.

La pregunta por responder con esta investigacion es: ;Qué nivel de
comprensién del Presupuesto basado en Resultados tienen los funciona-
rios publicos del Municipio de Acapulco, Gro. 2024?

El objetivo es analizar el nivel de comprension que tienen los fun-
cionarios publicos del Presupuesto basado en Resultados y contrastarlo
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con los resultados de la evaluacion de avances del modelo PbR-SED que
realizada la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) en el 2024.

Para lograr el objetivo se disefid un estudio con enfoque cuantita-
tivo con el que se selecciond una muestra representativa de los sujetos
de estudio, se diseid una encuesta dirigida a los funcionarios publicos
municipales’ que toman decisiones relacionadas con la implementacioén
del modelo PbR-SED vy se analizaron los resultados para determinar el
nivel de comprensién del modelo PbR. Una vez procesados los datos se
contrastaron con los resultados del Informe del Avance Alcanzado por las
Entidades Federativas y los Municipios en la Implantacién y Operacion
del Presupuesto Basado en Resultados y del Sistema de Evaluacion del
Desempeiio del periodo 2021-2024 que realiza la SHCP para explicar
coémo se relacionan los resultados alcanzados con el nivel de comprension
que tienen los funcionarios del modelo.

De acuerdo con los resultados obtenidos, la baja calificacion obtenida
en la evaluacion de avances del PbR, estd relacionada con el bajo nivel de
comprension que tienen los funcionarios publicos, de los cuales el 65%
considera que los resultados de una gestion dependen de la voluntad po-
litica y no de la implementacion del PbR.

La Nueva Gestidn Publica: origen, propuesta y experiencias
de aplicacion en el ambito municipal

La Nueva Gestion Publica (NGP) se origina a partir de la crisis del Es-
tado de bienestar y la ineficiencia percibida en la administraciéon pablica
tradicional especialmente en paises desarrollados de Europa tales como:
Australia, Reino Unido y Nueva Zelanda. En los ultimos afios de la dé-
cada de los 70’s y primeros afios de la década de los 807, diversos paises
experimentaron dificultades econdmicas y sociales, lo que generé criticas
hacia el modelo burocritico y centralizado de gestion publica (Garcia &
Garcia, 2010).

Salomén (2002) ve a la Nueva Gerencia Publica (NGP) como una
nueva herramienta del gobierno que se convierte en una guia para la nue-
va gobernanza, mientras que Hood (1991) propone que ésta surge como
resultado de esa crisis econdmica que enfrentaron diversos paises y que

2 Funcionarios piblicos municipales: Son servidores del municipio, designados por dis-
posicion de la ley para ocupar grados superiores de la estructura organica y para asumir
funciones de representatividad, iniciativa, decisién y mando.

80



Mayra Adriana Bravo Organis

tiene sus raices en una combinacion de ideas y enfoques teéricos, que

incluyen:

a) Disminuir el crecimiento del gasto ptblico en el gobierno. La NGP
adopta principios econémicos como son: la racionalidad, la eficiencia y
la maximizacién de valor, buscando aplicar estos conceptos a la gestion
publica.

b) Adoptar pricticas de la administracion privada. Haciendo énfasis en la
satisfaccion de necesidades y demandas de la poblacion, brindandoles
una adecuada atencion y calidad en los servicios publicos.

¢) Utilizar la tecnologia en la automatizacién de procesos para agilizar la
prestacion de servicios pablicos.

La gestion orientada a resultados es considerada como un nuevo diseno
de gestion que considerara un cambio en la forma en como se disenan las
politicas publicas con enfoque a cliente-ciudadano.

La propuesta principal de la NGP es la satisfaccion del ciudadano, que
segun Fefer (2000) requiere de racionalidad no sélo en la parte adminis-
trativa, sino también en la politica con una clara orientacion al éxito. La
NGP propone cambiar la forma de como se administran las organizacio-
nes publicas, buscando mejorar du desempefio y mejorando su capacidad
de respuesta (Vélez, 2011).

Imagen 1. Aspectos relevantes de la Nueva Gerencia Publica (NGP)

Enfoque alciudadano

Descentralizacidny autonomia

rendicidnde cuentas

Gestidn por resultados

Introduccion de mecanismos de
mercado

Medicion deldesempefioy }

Fuente: Elaboracién propia basada en datos de estudio
de Vélez, 2011.
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Enfoque al ciudadano: En la NGP el ciudadano es el centro de la ges-
tion, buscando la manera mas efectiva de satisfacer sus necesidades.

Descentralizacion y autonomia: La NGP promueve una toma de deci-
siones descentralizada y promueve las organizaciones publicas auténomas,
permitiéndoles adaptarse mejor a su entorno y tomar decisiones mds dgi-
les.

Medicion del desemperio y transparencia en la gestion: La NGP enfa-
tiza la importancia de la medicion de resultados en las organizaciones
publicas, estableciendo indicadores claros y objetivos. Esto facilita la ge-
neracion de informes que transparentan el uso de los recursos y generan
evidencia de los resultaos alcanzados.

Gestién por resultados: La NGP estd orientada en el cumplimiento
de los objetivos que se propone una organizacion, en lugar de centrarse
unicamente en los procesos y procedimientos.

En relacion con las experiencias de la aplicacion de la NGP en admi-
nistraciones publicas municipales, desde su surgimiento en la década de
los 80, la NGP ha impactado significativamente el como se gestionan
organizaciones publicas en todo el mundo, incluyendo las administracio-
nes municipales. Algunos ejemplos de c6mo se ha aplicado la NGP en el
ambito municipal son:

a) Sistemas de gestion de la calidad: Muchos municipios han adoptado
sistemas de gestion de la calidad basados en normas ISO 9000 para
mejorar la eficiencia de sus procesos y servicios. En el caso del muni-
cipio de Acapulco, el éxito de la implementacion del SGC ISO 9001
en la administracion municipal del CP. Zeferino Torreblanca Galindo
(1999-2002), fue un parteaguas que representd un avance significativo
en los procesos administrativos y en la atencién a la ciudania.

b) Descentralizacion de servicios: Algunos municipios han descentraliza-
do la prestacion de servicios publicos, transfiriendo la responsabilidad
a entidades locales o a otras organizaciones.

¢) Fomento de la participacion ciudadana: Muchos municipios han im-
plementado mecanismos de participacién ciudadana, como presu-
puestos participativos y consejos consultivos, para fomentar una ma-
yor participacion en la toma de decisiones.

d) Evaluacion del desempefio de los empleados ptblicos: Algunos mu-
nicipios han establecido mecanismos de medicion del desempefio del
personal de la administracién municipal basados en indicadores de
resultados y competencias.
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Por otro lado, aun cuando la NGP se enfoca en lograr mejoras significa-
tivas en los resultados de la gestion de gobierno, no ha estado exenta de
criticas. A pesar de sus ventajas algunos de los cuestionamientos que se
hacen son:

* Enfasis excesivo en la eficiencia: Se argumenta que la NGP puede
llevar a un enfoque excesivo en la eficiencia a través de una reduccion
de costos descuidando valores como la participacion y el combate a la
desigualdad.

* Mercantilizacion de lo publico: Se critica la aplicacién de principios
de mercado al sector publico, argumentando que esto puede llevar a
la mercantilizacién de servicios esenciales y a la pérdida de valores
publicos.

* Dificultad para medir el desempefio: Se sefiala que puede ser dificil
establecer indicadores claros y objetivos especialmente en dreas donde
los resultados son intangibles o dificiles de cuantificar.

En resumen, la NGP impacta significativamente la gestién de las or-
ganizaciones publicas incluyendo las administraciones municipales, y si
bien ha generado mejoras en la eficiencia y la orientacién al ciudadano,
también ha recibido criticas y ha mostrado limitaciones. Es importante
reconocer tanto los beneficios como los desafios de la NGP, buscando un
equilibrio entre la eficiencia y otros valores publicos importantes.

De la Nueva Gerencia Publica a la Gestion para Resultados

Como ya lo hemos explicado en parrafos anteriores, la NGP, asi como
logra introducir importantes cambios en la gestion publica, también en-
frenta criticas y desafios. Pollit (2003) argumenté que la NGP se centraba
demasiado en hacer mds con menos (eficiencia de recursos), descuidando
otros aspectos importantes como la equidad y calidad de los servicios.

En este contexto, surge la GpR como una evoluciéon de la NGP. La
GpR hace énfasis en los resultados y el informe de la valoracién de éstos
con la finalidad de garantizar la transparencia en la gestién durante el
proceso presupuestario (OCDE, 2007).

Los principales elementos de la GpR incluyen:

1. Definicién clara de objetivos y resultados: Se establecen metas claras y
medibles para las organizaciones publicas, orientado la gestion al logro
de resultados concretos.
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2. Medicién del desempefio: Se utilizan indicadores y herramientas de
seguimiento para evaluar si los objetivos establecidos se cumplieron.

3. Rendicién de cuentas: Se establecieron mecanismos para determinar
cémo ha sido la gestion de las organizaciones publicas y si se infor-
maron los resultados a los ciudadanos y a los responsables politicos.

4. Toma de decisiones: Se basa en el uso de la informacién generada du-
rante el proceso de gestion para decidir si se requiere hacer cambios en
el disenio de politicas ptblicas o hacer ajustes a los recursos asignados.

En ese orden de ideas, si la GpR integra esos elementos, ;cudles son sus
desafios y perspectivas? Si bien la GpR ha logrado incidir en los resulta-
dos de la gestion en las organizaciones del sector publico, eso no la exenta
de enfrentar dificultades, la primera de ellas es la dificultad para medir
el desempefio en dreas donde los resultados son intangibles o dificiles de
cuantificar (Radin, 2006).

Otro desafio importante son las capacidades desarrolladas por el per-
sonal de las organizaciones publicas para la implementacion de la GpR.
Esto incluye el desarrollo de competencias de empleados publicos en nue-
vas herramientas y metodologias de gestion, asi como la adaptacion de los
sistemas y procesos organizativos.

A pesar de estos desafios, la GpR se ha consolidado como un paradig-
ma central en la gestion publica contempordnea, aunque también se espe-
ra que siga evolucionando, incorporando nuevas herramientas y enfoques
que mejoren la eficiencia del presupuesto.

La presupuestacién orientada a resultados

En parrafos anteriores hemos hablado de la Nueva Gestién Publica y de
como ésta se enfoca en lograr resultados centrados en el ciudadano. En
este apartado abordaremos la presupuestacion orientada a resultados como
factor clave en la gestion de los presupuestos en el ambito municipal. Su
objetivo principal es vincular la asignaciéon de recursos presupuestarios
con los resultados que se propone en beneficio de la ciudadania. A con-
tinuacion, se presenta informacion sobre las fases de ciclo presupuestario
orientada a resultados en la administracion publica municipal, destacando
las experiencias y desafios que ha enfrentado su aplicacion.
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I. Planificacion Estratégica y Alineacidn de Recursos

La implementaciéon del PBR requiere de una planificacién estratégica
solida que determine cuiles son los objetivos a largo plazo del municipio y
establezca las prioridades de inversion. El presupuesto debe estar alineado
con estos objetivos estratégicos para asegurar la asignacién presupuestaria
a los programas y proyectos que contribuyan al progreso del municipio y
al bienestar de sus habitantes.

En relacién con los resultados obtenidos, algunos estudios han demos-
trado que la implementacion del PBR ha llevado a una mejor alineacién
de los recursos presupuestarios con los planes de desarrollo municipal,
lo que ha permitido una mayor concentracion en los objetivos priorita-
rios (Allen & Tommasi, 2006). Sin embargo, un factor critico es la baja
capacidad técnica y la resistencia al cambio de los funcionarios publicos
municipales, lo que puede dificultar la elaboracion de planes estratégicos
s6lidos y la implementacion efectiva del PBR (Jordan & Hackbart, 2012).

1I. Establecimiento de Indicadores de Desempeiio

Otro factor que contribuye al éxito en la implementaciéon del PBR es la
definicién clara de objetivos, metas e indicadores de resultados esperados
programas y proyectos, asi como su impacto en la comunidad. Estos in-
dicadores deben ser medibles, verificables y relevantes para los objetivos
establecidos.

En ese sentido, en algunos municipios se ha logrado establecer Siste-
mas de Evaluaciéon del Desempefios con los que pueden evaluar el pro-
greso de sus programas y mejorarlos a través de las decisiones que se
toman con base en informacion derivado se su seguimiento (Khan, 2010).
Sin embargo, la falta de informacién confiable y la dificultad para medir
resultados en dareas complejas pueden obstaculizar el establecimiento de
indicadores de desempefio adecuados (OCDE, 2007).

III. Evaluacién del Desemperio y Rendicién de Cuentas

Una caracteristica principal del modelo PBR es que promueve un mo-
nitoreo constante del desempeno de programas y proyectos, asi como la
gestion transparente de los presupuestos asignados parte de los funcio-
narios publicos. El modelo PbR propone generar informacion sobre los
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resultados obtenidos, identificando oportunidades de mejora y realizando
ajustes en las politicas publicas.

Al respecto, algunos municipios han implementado sistemas de eva-
luacion del desempefio que les permiten conocer el impacto de sus pro-
gramas y tomar decisiones basadas en evidencia (Polidano, 1999). Sin
embargo, el hecho de que los 6rganos de evaluacion no sean totalmente
independientes y la resistencia a la rendicién de cuentas pueden limitar la
efectividad de este componente del PBR (Tommasi & Ponce, 2011)

1V. Participacién Ciudadana

El modelo PBR es una herramienta que fomenta la participacion de la
poblacién, desde visibilizacion de problemas publicos, la participacion ac-
tiva en el disefio de propuestas para atenderlos, hasta el seguimiento al
ejercicio del presupuesto asignado, lo que favorece a transparencia en el
uso de los recursos y los resultados esperados, facilitando a los ciudadanos
medios para expresar sus opiniones y dar a conocer sus prioridades.

En las experiencias revisadas se encontr6é que algunos municipios ya
han establecido canales de interaccion con la poblacion, lo que motiva su
participacion, algunas alternativas de las administraciones publicas para
promover el interés de la poblacion en participar son: los presupues-
tos participativos y consejos consultivos, con los cuales se involucran los
ciudadanos en las decisiones sobre la asignacion presupuestaria (Torres,
2015). Sin embargo, en algunos casos se han encontrado con la falta de
interés y participacion de la ciudadania, asi como la falta de canales de
comunicacion efectivos.

V. Fortalecer Capacidades Institucionales

Otro aspecto importante para la implementacion exitosa del modelo PBR
consiste en fomentar el desarrollo de capacidades técnicas y administrati-
vas de los funcionarios publicos municipales. Es necesario capacitar a los
funcionarios ptblicos en las metodologias del PBR, Planeacién Estratégi-
cay, disefio de indicadores.

Al respecto en algunos municipios como es el caso de Acapulco, Gue-
rrero, se ha invertido en la capacitacion de sus funcionarios y han for-
talecido sus sistemas de informacion para apoyar la implementacion del
PBR. Sin embargo, los esfuerzos son limitados derivados de los escases
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de recursos financieros y la rotacién de personal, lo que dificulta el forta-
lecimiento de capacidades institucionales.

En conclusion, implementar un presupuesto orientado a resultados en
la administraciéon municipal representa la oportunidad de mejorar la ges-
tion presupuestaria, ademas de que se fortalece la transparencia y la ren-
dicién de cuentas, y se promueve la participacion ciudadana en la toma de
decisiones. Sin embargo, su aplicacion enfrenta diversos desafios, como la
falta de capacidades técnicas de los funcionarios publicos, la disposicion
al cambio y los sistemas de informacion limitados. Para superar estos de-
safios, es fundamental que los municipios inviertan en la capacitacion de
sus funcionarios, establezcan mecanismos efectivos para involucrar a los
ciudadanos y garanticen la independencia de los 6rganos de evaluacion.

Avances de la implementacion del presupuesto orientado a
resultados en la Administracion Municipal de Acapulco de
Juarez, Guerrero

Para conocer los avances alcanzados por el municipio de Acapulco de
Judrez, Guerrero en la implantacion y operacion del Presupuesto basado
en Resultados y del Sistema de Evaluacién del Desempeio 2024, revisa-
remos los resultados del informe realizado por la Secretaria de Hacienda

y Crédito Publico (SHCP, 2024).

Imagen 2. Nivel de avance alcanzado por el municipio de
Acapulco 2024

Nivel de avance

52.8%

~ ) 23 de 47*
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Avance alcanzado por seccién
Porcentaje

67.5
62.5 €65.0

62.5

Planeacion
Programacion
Presupuestacion
Ejercicio y Control
Seguimiento
Evaluacién
Consolidacion

Rendicion de Cuentas

Fuente: Informe del Avance en la Implantacién y Operacion del PbR y del SED del mu-
nicipio de Acapulco 2024. (SHCP, 2024)

El avance general se ubica en una calificacion media con 52.8 puntos
porcentuales, colocindose en la posicion 23 de un total de 47 municipios
evaluados.

En relacién con la calificacién alcanzada en cada una de las secciones,
el puntaje mas alto lo tiene la etapa de seguimiento con un puntaje de
67.5%, mientras que la calificacion mas baja se tiene en la etapa de pro-
gramacion, la cual consiste en hacer un disefio de los programas especifi-
cos a través de los cuales se dard cumplimiento a los objetivos establecidos
en la previa de planeacion. En la evaluacion resulta interesante que es la
segunda etapa mejor evaluada, lo cual indica que aun cuando la progra-
maci6n tiene algunas oportunidades de mejora, se tienen los elementos
suficientes para la etapa de evaluacion que consiste en hacer una medicion
de los indicadores de desempeno, en el que mide la eficacia y eficiencia
de este. A continuacion, se presentan las calificaciones obtenidas en cada
una de las etapas del ciclo presupuestario PbR-SED 2024, realizada por
la secretaria de Hacienda y Crédito Publico.
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La calificacion de 52.8 sobre 100 obtenida por el municipio de Aca-

pulco en la Implantacién y Operacion del Presupuesto Basado en Resul-
tados (PbR) 2024 sugiere la existencia de dreas de oportunidad significa-
tivas en la fase de programacion.

Para identificar en dénde se encuentran las areas de oportunidad en

el proceso de implementacion del PbR-SED, revisaremos la literatura
que nos explica cudles podrian ser algunos factores que afecta su im-
plementacion, para ello las clasificaremos en tres tipos, las relacionadas
con el disefo, las relacionadas con los procesos de implementacion, y las
relacionadas con un débil sistema de informacién para el seguimiento de
la gestion presupuestaria. A continuacion, se explican cada una de éstas.

1.

Deficiencias en el diseno del PbR-SED. Este tipo de problemas se
reflejan en la falta de claridad en los objetivos, lo que hace comple-
jo que puedan ser medibles y alcanzables, afectado la evaluacion del
desempefio (OCDE, 2007). También es importante que se haga un
disefio adecuado de indicadores de desemperio, esto requiere que cada
indicador mida un resultado clave que se plasma en el objetivo y que
resulta util para la toma de decisiones con respecto a los resultados
alcanzados (Radin, 2006). Por ultimo, pero no menos importante es
la alineacion del PbR con los ejes estratégicos y objetivos de la pla-
neacién, este punto es clave para que se logre una asignacion eficiente
de recursos para lograr los resultados esperados (Jordan & Hackbart,
2012).

Problemas en la implementacién. Estos estan relacionados con la falta
de personal capacitado en la metodologia del PbR-SED, asi como la
comprension de la importancia que tiene la implementacién de este
no so6lo para dar cumplimiento a la normativa vigente, sino para lograr
un ejercicio del gasto eficiente (Pollitt, 2003). También es importante
considerar si los funcionarios publicos tienen una predisposicion que
esté motivada por la percepcion de una amenaza a su estabilidad labo-
ral (Hood, 1991). Un factor que es determinante en el manejo de esa
resistencia al cambio es el liderazgo. Es necesario que haya un lideraz-
go efectivo y un compromiso continuo por parte de los funcionarios
publicos del municipio para asegurar que se trabaja con un enfoque a
resultados a los que se da seguimiento para tomar decisiones con base
en informacién objetiva (Andrews y otros, 2011).

Debilidades en el Sistema de Evaluacion del Desempeiio. Estos pro-
blemas se relacién con la falta de toma de decisiones con base en la
informacioén generada como resultado del ejercicio del gasto, decisio-
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nes relativas a la asignacion de presupuesto o la mejora de las politicas
publicas implementadas (Pollit & Bouckaert , 2017). Por otra parte,
también puede ser que las evaluaciones del desempefio no sean obje-
tivas, que se realicen para dar cumplimiento y no para medir resulta-
dos, por lo que se requiere establecer criterios claros y transparentes
(Perry, 2000). En un Sistema de Evaluacion del Desempeiio si no hay
seguimiento y retroalimentacién adecuado de los resultados a los res-
ponsables, se pierde el propésito principal que es ser un instrumento
para el analisis de las actividades gubernamentales y ser el insumo para
la toma de decisiones (Gonzélez, 2010).

Lo anterior expuesto motiva la realizacion de este estudio en el que se
analizarin problemas en la implementacion, a partir de determinar el
nivel de comprension del modelo PbR-SED que tienen los funcionarios
publicos del municipio de Acapulco de Juarez, Guerrero.

La comprension del modelo PbR desde la administracién
municipal

Retomando los elementos tedricos revisados con anterioridad, asi como los
avances en la implementacién del modelo PbR-SED en el municipio de
Acapulco, 2024, es pertinente precisar que en México la presupuestacion
por resultados es un proceso institucionalizado publicado como acuerdo
el 31 de marzo de 2008 en el Diario Oficial de la Federacién (DOF, 2008)
del cual se derivan las adecuaciones en sus marcos normativos realizadas
por las entidades federativas (incluidos los municipios) para armonizar los
procesos de Gestion por Resultados con el Gobierno Federal.

Es a partir de la consideracion anterior que surge el interés de conocer
el nivel de comprension del modelo PbR-SED que tienen los funcio-
narios publicos del municipio de Acapulco de Judrez. Por lo anterior,
se planted la siguiente pregunta de investigacion: ;Qué nivel de com-
prension del Presupuesto basado en Resultados tienen los funcionarios
publicos del Municipio de Acapulco, Gro. 20242 El objetivo general es
conocer el nivel de comprension que tienen los funcionarios pablicos del
Presupuesto basado en Resultados y su relacion con los resultados de la
evaluacion de avances del modelo PbR-SED que realizada la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico (SHCP) en el 2024. El trabajo de investiga-
cion se centra en los funcionarios publicos de la administracion municipal
de Acapulco de Judrez 2021-2024, se profundiza en el grado de conoci-
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miento, la aplicacidn practica del PbR y la percepcion de su efectividad en
la Gestion por Resultados.

Para responder la pregunta de investigacion se utilizé un enfoque
cuantitativo, para un estudio no experimental de tipo explicativo cuya
variable de estudio se analizé y vincul6 estadisticamente al contexto sin
ningun tipo de manipulacion.

Para determinar el tamafio de la muestra se tomé como base a los
funcionarios publicos de alto nivel que van desde la presidenta municipal
hasta los coordinadores que suman en total 115. A partir de la determi-
nacion del tamano de la poblacion se aplicé una férmula estadistica para
calcular una muestra representativa con un nivel de confianza del 95% y
un margen de error del 5% que dio como resultado un total de 89 en-
cuestas por aplicar. La seleccion de funcionarios a encuestar se realiz6 a
través de una seleccion aleatoria simple en la que sélo se considerd que
formaran parte de la poblacion objetivo del estudio.

Tabla 1. Funcionarios publicos del municipio de Acapulco de
Judrez, administracion 2021-2024

Presidenta | Secretarios Subsecreta- | Directores Coordinado- | Total
constitucional rios res
1 12 10 87 5 115

Fuente: Elaboracion propia con datos de la Direccion de Recursos Humanos del H.
Ayuntamiento Municipal Constitucional de Acapulco de Juéarez, Guerrero.

El disefio del instrumento consistié en una encuesta con preguntas es-
tructuradas que contempla una variable y tres dimensiones de las cuales se
derivaron 10 preguntas estructuradas con opciones de respuesta.

Tabla 2. Operacionalizacién de las variables de estudio y disefio
de preguntas.

Variable: Compresion de Presupuesto basado en Resultados

Dimensién Indicador Pregunta

Conocimiento  general
del Presupuesto basado
en Resultados.

Porcentaje de funcionarios
que considera que el PbR
es relevante para la gestion
municipal.

1. ;Esta familiarizado(a) con los con-
ceptos basicos del Presupuesto ba-
sado en Resultados (PbR)?

2. ;Entiende el objetivo principal del
PbR?

3. ;Considera que el PbR es relevan-
te para la gestion municipal?
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Variable: Compresion de Presupuesto basado en Resultados

Dimensién

Indicador

Pregunta

Aplicacion practica del
PbR

Porcentaje de funcionarios
que han participado en ac-
tividades relacionadas con
la implementacion del PbR
en su area.

Porcentaje de funcionarios
que han participado en cur-
sos sobre el PbR.

4. ;Ha participado en actividades
relacionadas con la implementacion
del PbR en su area?

5. ¢Utiliza indicadores de desempe-
fio para planificar o evaluar progra-
mas en su area?

6. ;Ha recibido capacitacion formal
sobre el PbR?

Percepcién de efectivi-
dad del PbR

Porcentaje de funcionarios
que Considera que el PbR
mejora la transparencia en
la gestion municipal.

Porcentaje de funcionarios
que Percibe que el PbR
contribuye a la mejora de
los resultados de los pro-
gramas municipales

7. ;Considera que el PbR mejora la
transparencia en la gestiéon munici-
pal?

8. ;Cree que el PbR permite una me-
jor asignacion de recursos?

9. ¢Percibe que PbR contribuye a la
mejora de los resultados de los pro-
gramas municipales?

10. ¢El tiempo y recursos destinados
a la implementaciéon del PbR en su
municipio son adecuados?

Fuente: Elaboracion propia a partir del objetivo de la investigacion.

La hipétesis planteada parte de la pregunta de investigacion y propone
que: El nivel de comprension del Presupuesto basado en Resultados de
los funcionarios pablicos del municipio de Acapulco es bajo, lo que se re-
fleja en el resultado de los avances en la implementacién del modelo PbR-
SED evaluados por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico en 2024.

El instrumento de recoleccion de datos fue aplicado en el periodo
comprendido de 1 de octubre al 29 de noviembre de 2024 a través de
un formulario de Google. Es importante sefialar que el cuestionario fue
aplicado en un contexto en el que se iniciaba una nueva administracion
municipal, sin embargo, al ser un gobierno reelecto, la mayoria de los
funcionarios publicos eran los mismos de la administracién anterior, por
lo que los funcionarios publicos tienen conocimiento y realizan activida-
des relacionadas con el disefio de programas y presupuestos para sus dreas.

Para una mejor comprension de los resultados obtenidos estos fueron
analizados por indicador en cada una de las dimensiones.
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Tabla 3. Resultados de la encuesta por dimension e indicador

Dimension

Indicador

Resultado

Conocimiento  general
del Presupuesto basado
en Resultados

Porcentaje de funciona-
rios que considera que
el Modelo PbR-SED es
relevante para la ges-
tion municipal

55% entiende cudl es el objetivo
principal del PbRy considera que
si es relevante

30% no lo considera relevante
15% no entiende cual es el ob-
jetivo.

Aplicacion préctica del
PbR

Porcentaje de funcio-
narios que han parti-
cipado en actividades
relacionadas con la im-
plementacion del PbR
en su area.

65% ha participado

35 % no ha participado

Porcentaje de funcio-
narios que han partici-
pado en cursos sobre
el PbR.

46 % han participado en cursos
64% no ha participado en cursos
sobre PbR

Percepcién de efectivi-
dad del PbR

Porcentaje de funciona-
rios que Considera que
el PbR mejora la trans-
parencia en la gestion
municipal.

53% considera que mejora la
transparencia

47% considera que no se mejo-
ra la transparencia y que sélo se
genera mas trabajo.

Porcentaje de funcio-
narios que percibe que
el PbR contribuye a la
mejora de los resulta-
dos de los programas
municipales.

25% considera que el PbR con-
tribuye a la mejora de los resul-
tados de los programas munici-
pales

65% considera que los resulta-
dos dependen de la voluntad del
gobierno y no del PbR.

10% no sabe.

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados arrojados de la encuesta apli-
cada.

El analisis de los datos se relaciond con los factores que afectan la imple-
mentacion del Presupuesto basado en Resultados. De acuerdo con Pollit
(2003) uno de los principales problemas para lograr la implementacién de
PbR es que el personal no comprende su importancia y no estd capacita-
do, al respecto el resultado de la investigacion indica que el 55% de los
funcionarios considera que el PbR es relevante, para la gestion municipal,
sin embargo, el 64% de los funcionarios respondié que no ha participado
en cursos de PbR. Este resultado explica por qué en la evaluacion de los
avances de la implementacién del PbR que hace la SHCP, en la etapa de
programacion se obtuvo la calificacién mas baja. La etapa de programa-
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cién requiere conocimientos especificos para el disefio de una Matriz de
Indicadores de Resultados basada en la Metodologia de Marco Légico,
con la que se definen los objetivos e indicadores que seran utilizados para
las siguientes etapas del ciclo presupuestario.

Por otro lado, respecto al porcentaje de funcionarios que considera
que el PbR mejora la transparencia en la gestién municipal, se encontré
que el 53% considera que si se mejora mientras que el 47% considera que
no. La transparencia es parte de la altima etapa del ciclo presupuestario
que corresponde a la rendicion de cuentas, que consiste en informar for-
mal y legalmente a los organismos fiscalizadores los resultados logrados
con lo que se valora la responsabilidad de los servidores publicos encarga-
dos del ejercicio del gasto publico (SHCP-UNAM, 2019).

Por tltimo, en relacién con la percepcion de la efectividad del PbR,
los resultados muestran que el 65% de los funcionarios consideran que
los resultados de la gestion de gobierno dependen de la voluntad politica
del gobierno y no del PbR. La efectividad del PbR estd determinada
por el cumplimiento de las metas y objetivos que se miden a través de
indicadores del desempeiio, razon por la cual se requiere un adecuado de-
sarrollo de la etapa de planeacién y programacion, a fin de poder evaluar
los programas y el ejercicio del gasto en términos de eficacia, eficiencia,
economia y calidad (SHCP-UNAM, 2019).

Consideraciones finales

Partiendo del objetivo general de este estudio que es: analizar el nivel de
comprension que tienen los funcionarios publicos del Presupuesto basado
en Resultados y su relacién con los resultados de la evaluacion de avances
del modelo PbR-SED que realizada la Secretaria de Hacienda y Crédito
Pablico (SHCP) en el 2024, es pertinente puntualizar que la compren-
sién del PbR se hizo considerando tres aspectos, el primero que es el
nivel conocimiento, el segundo que es la aplicacion practica del PbR y el
tercero que es la percepcion de la efectividad del PbR en la transparencia
y la mejora de los resultados, por lo que una vez analizados los resultados
se puede concluir que el nivel de comprension es bajo porque aun cuando
el 55% de los funcionarios entiende el objetivo del PbR y lo considera
relevante, el 64% de los funcionarios no han tomado cursos sobre el PbR,
lo cual muestra que si bien reconocen su relevancia, le hacen falta cono-
cimientos y herramientas para su adecuada implementacion.
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Los resultados obtenidos muestran que, los funcionarios publicos
municipales perciben que el PbR no contribuye a los resultados de los
programas municipales, al respecto 65% considera que los resultados de-
penden de la voluntad del gobierno y no del PbR y 10% adicional dijo
no saber si contribuye a no a los resultados. Por los resultados anteriores
se confirma la hipétesis que plantea que el nivel de comprension del PbR
que tienen los funcionarios pablicos es bajo y eso explica porque se tienen
un bajo nivel avance en la implementacién de PbR en la administracion
publica municipal de Acapulco de Judrez, Guerrero.

Para mejorar el nivel de comprension de los funcionarios publicos del
PbR en el municipio de Acapulco, se hacen las siguientes recomendacio-
nes:

* Invertir en el desarrollo de capacidades del personal. Disefiar un pro-
grama de capacitacién dirigido a funcionarios publicos municipales
que considere cursos sobre metodologia de Marco Logico para el di-
sefio de programas municipales, diseno de indicadores para evaluacion
del desempeiio, asi como en el uso de herramientas y sistemas de
informacion para realizar informes de transparencia y rendicion de
cuentas.

* Promover el Liderazgo y el compromiso. Fomentar el compromiso
de los funcionarios publicos para asegurar un adecuado disefio de sus
programas y un ejercicio transparente, eficaz y eficiente de gasto pu-
blico con enfoque a resultados.

* Establecer procesos institucionales. Disefiar manuales de procesos en
los que se documenten los pasos a seguir para la formulacion de los
programas operativos anuales que son la base de la asignacién presu-
puestaria y definen con claridad resultados e indicadores del desempe-
fio que se utilizarin para su evaluacion.

* Fomentar una cultura de mejora continua. Fortalecer el Sistema de
Evaluacion del Desempeiio, garantizando que haya retroalimentacion
de los resultados y, que la informacién que se genere sea la base para
la toma de decisiones.

Finalmente se concluye que, invertir en el desarrollo de capacidades de
personal, representa una de las dreas de oportunidad mas prioritarias de
atender, ya que ha quedado demostrado que la participacion en la imple-
mentacion del PbR que carece de conocimientos y herramientas para su
correcta implementacion, sélo genera la percepcién de que el PbR sig-
nifica mas trabajo y no garantiza la mejora de los resultados de la gestion
municipal.
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