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INTRODUCCION

En la década de los 70’s, el modelo de desarrollo del Estado de Bienestar se
encontraba en una fase de agotamiento. Esta situacion, junto con las crisis econémicas
de la época, impulso a los paises desarrollados y en vias de desarrollo a implementar
reformas en materia fiscal. Estas reformas fueron conocidas como la Nueva Gestion
Publica, inspiradas en los procesos gerenciales del sector privado, con el fin de
modificar el modelo burocratico tradicional. En América Latina y el Caribe, los primeros
esfuerzos por implementar la Nueva Gestion Publica surgio en la década de los 80’s,
en el contexto del auge del neoliberalismo, se priorizé el ajuste fiscal, la reduccion de
la participacion del Estado en la economia y la incorporacién de los paises a los

mercados internacionales.

En el contexto de la diversidad de instrumento de la Nueva Gestion Publica, emerge
la Gestion para Resultados, como un pilar esencial del planteamiento. Surge como una
vision de fortalecer las capacidades de los Estados para enfrentar los problemas y
promover el desarrollo. Su objetivo consiste en crear marcos de referencia que
“faciliten herramientas a las organizaciones publicas hacia una direccién efectiva e
integrada en su proceso de creacién de valor publico, optimicen los procesos, busquen
la mayor eficacia y eficiencia en su desarrollo, prioricen los objetivos y mejores de

forma continua a las instituciones” (BID y CLAD, 2007).

Desde el afio 2006, diversos paises, entre ellos México, han implementado esfuerzos
institucionales para mejorar la gestion publica. En México, se promulga la Ley Federal
de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria (LFPRH), con el objetivo de otorgar
bienes y servicios de calidad a la poblacién, elevar la calidad del gasto publico y
promover una adecuada rendicibn de cuentas. De dicha Ley se desprende el
Presupuesto basado en Resultados y se pone en practica por primera vez en 2008 y

extiende su ambito de aplicacion con los afios posteriores.

El presente trabajo de investigacion adquiere relevancia al establecer la importancia
del Presupuesto basado en Resultados (PbR), como una herramienta que busca
“mejorar la eficiencia y eficacia del gasto publico, vinculando los recursos financieros

con los objetivos y resultados esperados de las instituciones” (Vargas y Zavaleta,
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2020). Su implementacion en el Ayuntamiento de Acapulco de Juarez durante el
periodo 2018-2021, representa una oportunidad para analizar su efecto en el
desempefio institucional. Si bien existen estudios sobre el PbR, hay una escasez de
investigaciones que analicen su impacto especifico en el desempefio institucional a

nivel municipal en México.

Este estudio busca contribuir a generar conocimiento en el area, crear evidencias a
partir del siguiente objetivo general: analizar el efecto del grado de cumplimiento del
PbR en la mejora del desemperio institucional en el Ayuntamiento de Acapulco de

Juarez, durante el periodo correspondiente de 2018 al 2021.

A partir del objetivo general, se establecieron los siguientes objetivos especificos: 1)
Describir el proceso de evolucién del Presupuesto basado en Resultados a nivel
internacional y su adaptacion en el contexto mexicano, 2) Analizar los conceptos
relacionados a las variables de estudio, 3) Revisar y dar a conocer la integracion de la
metodologia del Presupuesto basado en Resultados en el Ayuntamiento de Acapulco
de Juarez, asi como la influencia del grado de cumplimiento del Presupuesto basado
en Resultados en la mejora del desempefio institucional del Ayuntamiento de Acapulco
de Juérez. Para el desarrollo de la presente investigaciéon se empled un disefio no
experimental, exploratorio y transversal de tipo correlacional con un enfoque
cuantitativo con el fin de dar respuesta a la siguiente hipétesis planteada: A mayor
grado de cumplimiento del PbR, existe un efecto positivo en el desempefio institucional

del Ayuntamiento de Acapulco de Juérez.

El desarrollo de esta investigacion se divide en 4 capitulos. En el primer capitulo se
investigaron los antecedentes del Presupuesto basado en Resultados en contexto
internacional, las causas de su surgimiento y la adopcion de diferentes paises en
América Latina hasta llegar a México, su fundamento legal y operativo del mismo

instrumento.

En el capitulo 2 se describen los diferentes conceptos relacionados con la
investigacion, problematizar las dimensiones de los mismos conceptos y relacionarlos,

para dar sustento tedrico a la investigacion. El presente trabajo de investigacion retoma



los aspectos tedricos de Campbell (1990) en su modelo de desempefio en

organizaciones.

El capitulo 3 se analiza la situacion del Presupuesto basado en Resultados en el
contexto del H. Ayuntamiento de Acapulco de Juérez. Este analisis abarca los
antecedentes de su implementacion, evaluaciones previas realizadas por la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico, ademas, se examina los procesos de adopcién del PbR
por parte del Ayuntamiento, incluyendo datos actualizados de la situacion demografica
de la Ciudad de Acapulco de Juéarez, asi como el proceso de construccion del Plan
Municipal de Desarrollo 2018-2021.

El capitulo 4 se encuentra el analisis de resultados, asi como el disefio metodoldgico
para el desarrollo del presente trabajo de investigaciobn. En este capitulo se
presentaron hallazgos que dieron respuesta a las variables de estudio. En el apartado
de Desempefio Institucional y Presupuesto basado en Resultados y sus dimensiones
gue los componen, los resultados obtenidos presentan indices de bajo desempefio
institucional en relacién con el grado de cumplimiento del PbR en el Ayuntamiento de
Acapulco, generando areas de oportunidad para el fortalecimiento de las distintas
areas de estudio. Al final se presenta un apartado correspondiente a las conclusiones

a las que se han llagado en el desarrollo del presente.



CAPITULO I. MARCO CONTEXTUAL DEL PRESUPUESTO BASADO
EN RESULTADOS

1.1. Origen del Presupuesto basado en Resultados

A través de los siglos, la organizacion de las sociedades ha permanecido en manos
del Estado, quien impulsa los cambios necesarios para que la sociedad logre mejores
niveles de desarrollo. Asi se tiene que, su participacion en el &mbito econdmico ha
sido determinante en los diferentes tipos de sociedades conocidas a través de la
Historia. Los periodos correspondientes del siglo XVI al XVIII fueron épocas de
consolidacion de los Estados-Nacion, involucré la creacién de ordenamientos juridicos
para realizar contratos, una moneda comun, tarifas, acompafado por el periodo
denominado mercantilismo, misma que le otorga participacion e involucramiento del

gobierno en la economia, principalmente en la industria y comercio.

El desvanecimiento parcial del mercantilismo, la llegada del liberalismo a fines del siglo
XVIll'y en el desarrollo de todo el siglo XIX dieron paso al establecimiento de nuevas
ideas en relacion con el papel del Estado en la economia, basados en principios en
donde la provisién de bienes seria otorgada primordialmente por los mercados, por lo

tanto, las regulaciones mercantilistas serian eliminadas.

Con la llegada del siglo XX y los problemas que trajo consigo La Primera Guerra
Mundial, la Gran Depresiéon de 1929 y la nueva composicion del mundo, diversos
economistas y politicos comenzaron a replantear el papel del Estado y los efectos que
habia ocasionado al desprenderse de los aspectos sociales que los mercados no
podian satisfacer “La necesidad de que el Estado intervenga encuentra respaldo en
aguellas circunstancias en donde el mercado no es eficiente en el sentido de Pareto
(Stiglitz, 2000)”. Segun Stiglitz, los mercados no satisfacen bienes como el Estado, ya
que sus principios no son los mismos, su marco de actuacion busca corregir
imperfecciones del mercado, constituidas por factores externos, monopolios,

mercados incompletos y asimetrias de la informacion.

La distribucion de la rigueza también sera otra razon por la cual el Estado intervenga.

El mercado puede presentar fallos al momento de querer otorgar bienestar, dicha
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herramienta distributiva se desarrolla a través del gasto publico para otorgar bienes de
uso colectivo (bienes publicos y bienes preferentes). Ante este contexto, se deberan
establecer los mecanismos y criterios para la clasificacion del gasto: “1) por su impacto

econoémico y 2) por el propdésito del gasto” (Hernandez Mota, 2009).

Para el funcionamiento y realizacion de actividades, el gobierno trae consigo un nivel
de gasto publico que pueden tener resultados econdmicos negativos. En la medida en
que el gobierno decida ejercer el gasto publico también podra influir en variables
econdmicas, tales como el PIB, la inflacion y de igual forma en los bienes y servicios

que otorga.

Después de la gran depresion y los problemas que habia ocasionado, surgieron
gobiernos con tendencias de caracter nacionalista, definidos por una fuerte inversion
publica. Este periodo es considerado como el surgimiento del Estado de Bienestar,

que trajo consigo una reconfiguracién en el gasto publico gubernamental.

El agotamiento del Estado de Bienestar en los paises desarrollados durante la década
de los afios 70’s, como producto de diversos elementos interrelacionados, entre los
que destacan los cambios econdmicos y sociales, los procesos de globalizacion y el

neoliberalismo, que trajo consigo diversas modificaciones en las estructuras fiscales.

Los paises miembros de la Organizacién para la Cooperacién y Desarrollo Econémico
(OCDE) en la década de los 70’s, entre los que destacan Dinamarca, Corea del Sur,
Suecia, y Reino Unido, buscaron generar mayor eficiencia y control del gasto publico,
consecuencia de las crisis financieras ocasionadas por caidas del crecimiento del PIB,
la inversion, elevadas tasas de inflacion y de desempleo. Particularmente, el caso de
Reino Unido “La nula programacion de los recursos obligaron a replantear la forma de
presupuestacion, los recursos disponibles que tenia el gobierno eran planeados y
ejecutados por afio, sin ningun tipo de consideracion al contexto, ni efectos

macroecondémicos” (Arellano Gault, 2004).

En la década de los 80’s, el proceso de reformas al Estado de Bienestar también se
hizo presente en América Latina y el Caribe, se emprendieron reformas graduales a

las estructuras fiscales, como consecuencia del “desmantelamiento del modelo de
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sustitucion de importaciones, vigente desde los afios 50 y las crisis surgidas por el
endeudamiento externo” (Garcia Lopez, 2010). Las reformas empleadas por los paises
de la region surgieron con el nacimiento del modelo neoliberal y de los ajustes fiscales,
disminucién de las funciones del Estado en la economia y el aumento de intercambios

comerciales entre paises.

Ante tal situacion, los Estados hicieron cambios estructurales profundos, no solo en
los aspectos fiscales y administrativos, sino también, en su capacidad de enfrentar las
demandas y expectativas de una ciudadania activa en los procesos de toma de

decisiones publicas.

Los paises de la OCDE, en la busqueda de optimizar el funcionamiento de los Estados
y afrontar las problematicas antes mencionadas, incorporan una nueva tendencia
gubernamental denominada la Nueva Gestion Publica, que modifica el modelo
tradicional de organizacion y la forma en como se entregan los servicios publicos,
priorizar aspectos de racionalidad econdmica, buscar la eficiencia y eficacia (Garcia
Lépez, 2010). Al interior de la Nueva Gestion Publica se encuentran diversos
instrumentos y enfoques que buscan modernizar las capacidades del Estado en
relacion a la generacién de desarrollo, una de ellas es la Gestion para Resultados, que
es definida como “marco conceptual, que tendra como finalidad dotar a las
organizaciones publicas la capacidad efectiva compuesta para poder generar valor
publico, lograr la mayor eficacia, eficiencia y efectividad en torno a los objetivos
planteados por los gobiernos” (BID Y CLAD, 2007).

1.2. La Nueva Gestion Publica y el Presupuesto basado en Resultados en
América Latina

En la busqueda de generar mayor eficiencia y eficacia en la distribucion de los recursos
publicos, la regién de América Latina y el Caribe, emprendié un proceso gradual de
reformas para implementar la GpR. En Europa, la adopcion de estas herramientas se
desarrolla en contextos distintos, sin embargo, los instrumentos se complementan. Asi
se tiene que, mientras Francia, Alemania e Irlanda priorizaron los procesos

presupuestarios; Dinamarca, Holanda, Noruega y Suecia mostraron interés por el
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monitoreo de las actividades y/o productos; y otros paises en poder elevar la capacidad

de gestion de los indicadores, procesos de evaluacion, etc.

La adopcion de la GpR en América Latina, del mismo modo que en los paises
desarrollados, fueron aplicados en contextos y ambitos de gestidn distintos, “cada uno
con sus particularidades mediante los principios de la GpR como un marco general
para cada Estado, con sus caracteristicas institucionales, enmarcando a la GpR, no
como un modelo Unico, sino mas bien, reconocer que existen distintas vias para poder
llevarla a cabo” (BID Y CLAD, 2007).

El BID establece que, los retos para la implementacion del PbR en Latinoamérica han
sido mayores en comparacidon con los paises desarrollados, debido a las
particularidades que presentan cada pais en la region, tales como la capacidad e

integracion econémica, educacion, cultura politica y organizacional, entre otras.

Por otra parte, en esta region el PbR no se logré integrar como un proceso automatico,
porque, no depende solo de los factores econémicos de los paises, sino también, de
los politicos, debido que, se requieren reformas al marco juridico para los procesos
presupuestarios. De esta forma, se cumple con lo que sostiene el BID que “para el
establecimiento de reformas mas avanzadas, tales como el PbR, es necesario que los
paises hayan impulsado reformas béasicas, pero integrales que pudiese cubrir aspectos
de administracién financiera, presupuestal y de cuantificacion de metas fisicas” (BID,
2012).

Desde principios de la década de los 90’s, los paises de la region han sido parte de un
proceso gradual de reformas a las instituciones fiscales, desde “restricciones
numéricas, fondos de estabilizacion, marcos plurianuales y restricciones al
endeudamiento de los gobiernos subnacionales” (Gabriel, 2012). El desarrollo de estas
reformas viene acompafiado de procesos de transparencia y evaluacién de los

recursos publicos.

Los esfuerzos institucionales del Banco Interamericano de Desarrollo (BID), la
Comisién Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL) y el Banco Mundial

(BM) han creado metodologias para su ejecucion, reconocen los objetivos y
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necesidades particulares de los Estados. Asi mismo, dichas organizaciones evallan
periodicamente a los paises de la regidon y establecen rangos de implementacion del
PbR.

Chile es uno de los paises modelo en la implementacion del PbR en América Latina 'y
al mismo tiempo resulta ser pionero en el desarrollo de este. Desde el afio 2000 (con
esfuerzos institucionales que surgen desde 1994) incluye las “evaluaciones del
desempefio de las instituciones publicas con el presupuesto que se les otorgaba”
(Ramirez de la Cruz, 2004). El Estado chileno, a través de la Direccién de
Presupuestos (DiPres) llevé a cabo de un proceso de reformas presupuestarias, en el
que implementa un Sistema de Evaluacién y Control de Gestidn, retoma aspectos de
la forma de programacion del gasto publico llevadas a cabo finales de los 90’s y al

mismo tiempo, logra incorporar los nuevos mecanismos de evaluacién de programas.

Cabe destacar que, el Sistema de Evaluacion y Control de Gestion ayuda a generar
informacion util para la toma de decisiones, con la finalidad de que los involucrados en

el proceso presupuestario mejoren la calidad del gasto publico.

El caso chileno ha logrado tener la atencion de diversos paises de la regiéon en torno
al establecimiento del PbR, los aportes para el desarrollo de este han sido
interesantes. Desde la adopcion del PbR como una herramienta de caracter publico
que articula desde los principios de planeacion hasta el de rendicion de cuentas pasa
por dos procesos: el primero que realiza la Direccién de Presupuestos del Ministerio
de Hacienda, para posteriormente vincularlo con la programacion encargada por el

gobierno central.

El desarrollo de estos casos de éxito en América Latina y su incorporacion de forma
masiva en todos los paises de la region, diversos autores han coincidido que la
adopcion de la Gestion para Resultados, lograron concluir la etapa de migracion,
ubicandose en estos momentos en la etapa de consolidacion, aunque los resultados
por region han sido muy diversos. El camino por seguir debe enfocarse en mejorar la
calidad de la GpR y el Presupuesto basado en Resultados y el Sistema de Evaluacion

del Desempefio (PbR-SED), con el fin de optimizar la calidad del gasto publico, que al
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mismo tiempo se vera reflejado en la ampliacion de la calidad de vida de los

ciudadanos.

A modo de conclusién, podemos decir que, en América Latina, la implementacion del
PbR tiene un enfoque distinto al de los paises desarrollados, dicho de otra forma, esta
herramienta buscaba generar presupuestos con enfoques de transparencia, promueve
una cultura de rendicion de cuentas requerida por los ciudadanos y actores politicos,
busca medir los resultados de las acciones publicas en beneficio de la poblacion.

De igual forma, el proceso de implementacion del PbR-SED no tiene fecha de
vencimiento o conclusion, sino que la misma dinamica se ubica en un proceso continuo
de mejora y ajustes, de tal forma que en algunos paises esto se ha denominado

practicas innovadoras.

1.3. Presupuesto Basado en Resultados en México

El desarrollo de los principios de la Nueva Gestion Publica y en especifico de la Gestion
por Resultados en México, al igual que la mayoria de los paises de América Latina
trajo consigo un proceso de reformas graduales al sistema fiscal mexicano a mediados

de los afos 90.

El desarrollo de la nueva estructura programatica del Estado mexicano responde a los
principios de la Gestidn para Resultados contempla sus origenes en 1995, el proceso
de reforma administrativa estuvo a cargo del Programa de Modernizacion
Administrativa 1995-2000 (Promap), logré introducir los primeros esquemas de
planeacién estratégica e indicadores de gestion, impulsado por el presidente Ernesto
Zedillo. La finalidad del programa era la de abandonar el viejo esquema gubernamental
y transformar los principios de la administracion publica federal hacia la eficiencia y

eficacia de los bienes y servicios que otorga.

Para conseguir los objetivos planteados por el Promap, el proceso de reestructuracion

administrativa contemplaba dos apartados generales:

El primer apartado contemplaba modificaciones a las leyes vigentes, donde buscarlas

mejorar la transparencia al actuar de los servidores publicos, y otorgarles mas
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responsabilidades a los gobiernos subnacionales, para acercar los bienes, servicios y
demandas de los ciudadanos con los entes gubernamentales. El segundo elemento
era la modificaciébn organizacional para que los servicios publicos fueran mas
eficientes” (Arellano Gault, 2004).

El Programa Nacional de Financiamiento del Desarrollo (Pronafide) correspondiente al
afo de 1997 tuvo mucha influencia para el desarrollo del PbR en México, logré
replantear principios que antes no existian, tales como la clasificacion y descripcion de
las actividades a realizar por parte del gobierno y de la misma forma, el inici6 para el

desarrollo de indicadores de los recursos con un enfoque por resultados.

Ambos programas son pilares para el desarrollo de la reforma al sistema
presupuestario, generaron modificaciones al proceso presupuestario tradicional, con
la incorporaciéon de la evaluacion del desempefio como un proceso para dar
seguimiento a los objetivos planteados por el gobierno federal y los gobiernos
estatales. A partir del ejercicio fiscal de 1998, el desarrollo de la denominada Nueva
estructura programatica se llevd a cabo, mediante un ciclo de extension y educacion

de los servidores publicos para el desarrollo de este.

Para el afio 2000, el escenario politico habia cambiado. Por primera vez, el pais
presentd la alternancia politica, al triunfar en las elecciones presidenciales el Partido
Accion Nacional (PAN), oposicién que desplazé al Partido Revolucionario Institucional
(PRI), hegemoénico por mas de 70 afios. Con ello, también se modificaron las
estructuras gubernamentales. El periodo correspondiente del 2000-2012 es conocido
como la tercera etapa de la administracion publica en México, denominada de
redimensionamiento estatal, donde surgieron grandes procesos de ajustes fiscales.

La renovacion de la administracion publica en México se acompafiado de nuevos
cambios en las estructuras sociales, en donde la ciudadania jugaria un papel
determinante para incluir en la agenda gubernamental aspectos que antes no eran
previstos con tanta importancia, una de ellas es la transparencia y rendicion de cuentas

por parte de los entes publicos.

Un suceso sin antecedentes en la administracion publica mexicana es la entrada en

vigor de la Ley de Transparencia y Acceso a la Informacion Gubernamental en el afio
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2003, la cual gener6 un nuevo esquema de relacion entre las dependencias, entidades

y ciudadania en general.

Los procesos de profesionalizacion de los funcionarios publicos ha sido parte del
mismo proceso, con la entrada en vigor de la Ley sobre el Servicio Profesional de
Carrera en el 2003, herramienta necesaria para una correcta funcion de las politicas y

programas.

La politica de innovacion gubernamental en el gobierno de Vicente Fox Quesada
estuvo a cargo de la denominada Agenda del Buen Gobierno y el Modelo INTRAGOB
2000-2006, bajo la premisa de incorporar la “filosofia de la calidad en el gobierno”

(Moyado Estrada, 2011) en todos los a&mbitos y niveles de gobierno.

La Agenda del Buen Gobierno contenia 6 estrategias para la consolidar la calidad en
los servicios que otorgaba el gobierno:

“1) Gobierno que cueste menos: dicha estrategia plantea fortalecer al presupuesto de egresos
bajo estandares de austeridad y competitividad, para lograr aprovechar al maximo los recursos
publicos; 2) Gobierno de calidad: con la insignia de mejorar los servicios publicos a través de
una asignacién de recursos y utilizaciéon de herramientas técnicas para su ejecucion; 3)
Gobierno profesional: buscar promover personal capacitado que lograran garantizar que la
administracion publica transmitird sexenalmente bajo los mismos estandares de calidad; 4)
Gobierno digital: con la finalidad de acercar y mejorar los servicios, existia la necesidad de
incorporar las tecnologias de la informacién y la comunicacion; 5) Gobierno con mejora
regulatoria; para poder asegurar que la ciudadania y los servidores publicos puedan realizar
tramites con rapidez y seguridad; 6) Gobierno honesto y transparente: necesaria para recobrar

la confianza e interlocucién entre los ciudadanos y el gobierno” (Moyado Estrada, 2011).

El modelo de calidad INTRAGOB logr6é aplicarse en todos los organismos de la
administracion publica federal, integradas por 18 secretarias de Estado, la Oficina de
la Presidencia y la Procuraduria General de la Republica, obtuvo resultados de
certificaciones a mas de 1722 centros de trabajo por parte de dependencias y

entidades, bajo la certificacion de la norma ISO-9000 de calidad en la gestion.

La conjuncién de todos estos procesos y programas son el fruto de un proceso de mas
de 10 afios en busca de mejorar la calidad en la gestién de la administracion publica

federal en México. El PbR, a pesar de tener fines y objetivos distintos a todos los antes
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mencionados, es importante destacar que, sin el desarrollo con anterioridad de estos,

el camino hacia la construcciéon del PbR en México seria distinto.

El 30 de marzo del 2006, se promulgd la Ley Federal de Presupuesto y
Responsabilidad Hacendaria (LFPRH), considerada el primer gran movimiento hacia
un cambio de paradigma en la direccion de los recursos publicos y la construccion del
PbR-SED en México. La LFPRH regula la programacion, presupuestacion, ejecucion,
seguimiento y evaluacion del gasto publico, funda la obligacibn a todas las
dependencias y organismos a evaluar de forma periddica los resultados obtenidos de
los programas y presupuestos puestos en marcha mediante un Sistema de Evaluacion

del Desempefio.

La puesta en marcha del método representd un giro en la estructura programatica,
debido a que todos aquellos que ejercieran dinero publico tienen la obligacién de
incrementar la rendicién de cuentas, esto se obtenia a través de la incorporacion de
indicadores de resultados “con énfasis en los procesos de eficiencia, economia,
eficacia y calidad de los servicios que otorga el Estado mexicano, con especial énfasis

en poder medir la satisfaccion del ciudadano” (Lepore, 2010).

Los cambios institucionales en las estructuras programaticas se hicieron presentes
hasta el afio 2008, con la entrada del nuevo gobierno federal (2006-2012). Las
modificaciones que se hicieron a la organizacion constan de dos partes: la primera con
la incorporacién de la categoria programa presupuestario y el nacimiento de la
definicion de actividad institucional. Los programas presupuestarios “admiten la
identificacion de la existencia directa de los programas y actividades que realizan de
forma especifica en las dependencias o entidades y/o unidades responsables que son
parte de ejecutar el presupuesto asignado” (Pérez-Jacome, 2008) y, por otro lado, la
actividad institucional tiene la tarea de “poder identificar cudles son los objetivos que
se plantean los ejecutores de gasto mediante las acciones que van a implementar”
(Pérez-Jacome, 2008). El objetivo de estos cambios permite conocer el vinculo entre
los objetivos del Plan Nacional de Desarrollo y las instancias o dependencias,
mediante un sistema que permite conocer el gasto publico de forma detallada.
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Para el desarrollo del PbR-SED vy la alineacion de los programas con los objetivos de
las entidades y entes gubernamentales con el PND, es necesaria la aplicacion de la
Metodologia del Marco Légico (MML), que tiene por objetivo optimizar el disefio y
l6gica al interior de los programas presupuestarios, establecer los objetivos,

indicadores y metas, a través de la Matriz de Indicadores para Resultados.

La incorporacion del PbR en el contexto mexicano responde a un esfuerzo por
“suministrar los recursos y atender necesidades para el desarrollo de un pais, sin tener
gue dejar toda la carga fiscal a los contribuyentes, sino que esto fuese reciproco, que
el gobierno lograra garantizar que los recursos que son gastados sean asignados en
funcién de las prioridades de los ciudadanos, a través del establecimiento de metas,
objetivos especificos, que puedan ser evaluados y que sus resultados puedan ser

medidos con la incorporacién de indicadores” (Payan Serna, 2019).

En conclusion, podemos decir que a mas de 14 afos de implementar el PbR en México
se produjeron cambios tanto en las leyes, como en la cultura organizacional al interior
de la administraciéon publica. Actualmente los avances de esta herramienta han sido
notorios, expanden su implementacién en mas dependencias del gobierno federal,
instancias gubernamentales dependientes del ejecutivo federal, organismos
constitucionalmente autbnomos, gobiernos estatales y municipales de todo el pais.

1.4. Marco normativo del Presupuesto Basado en Resultados en México

Para la implementacion de una nueva estructura programatica y presupuestal con
orientacion a resultados, es necesaria la modificacién del marco legal que lo regula,
para lo cual se requieren desde reformas constitucionales hasta modificaciones en los

reglamentos internos de las dependencias.

Las principales modificaciones constitucionales en 2006 fueron a los articulos: 6°, 73,
74, 116, 122 y 134. Este ultimo establecia un cambio en los tres niveles de gobierno
en torno a la administracion de los recursos publicos, bajo los principios de eficiencia,

eficacia, economia, transparencia y honradez.
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Tabla 1. Articulos relacionados con el PbR

Art. 1. La presente Ley es de orden publico, y tiene por objeto reglamentar
los articulos 74 fraccion IV, 75, 126, 127 y 134 de la Constitucién Politica
de los Estados Unidos Mexicanos en materia de programacion,
presupuestacion, aprobacién, ejercicio, control y evaluacion de los
ingresos y egresos publicos federales.

El articulo 2, inciso LI, se refiere al Sistema de Evaluacion del
Desempefio, el cual utiliza elementos metodoldgicos para evaluar el
desempefio de los programas, basandose en indicadores estratégicos y
de gestién que permitan medir el grado de cumplimiento de metas y
objetivos, y conocer el impacto social de los mismos.

Ley Federal de  Articulo 24 como sigue: La planificacién y asignacién de recursos del
Presupuesto y gasto publico implica la determinacién de las actividades que las
Responsabilidad diferentes entidades y dependencias deberan realizar para cumplir con
Hacendaria (LFPRH) los objetivos, politicas, estrategias, prioridades y metas establecidas,

tomando como base los indicadores de desempefio. Asimismo, se deben
hacer previsiones de gasto publico que contemplen los recursos
humanos, materiales, financieros y demas necesarios para llevar a cabo
dichas actividades.

El Articulo 45 establece que los responsables de la administracion publica
en cuanto al gasto deben aplicar la administracion por resultados, y que
deben actuar con prontitud y eficacia para lograr los resultados
esperados, tal como lo ordena la ley correspondiente. Por lo tanto, se
necesita un parafraseo del texto.

Fuente: elaboracion propia con datos de la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad
Hacendaria.

En 2007 se produjo otra reforma para el fortalecimiento del PbR-SED en México, la
introduccién de la Reforma Hacendaria Integral, con el fin de generar mayores
beneficios, distribuidos en cuatro pilares: I) El fortalecimiento de los ingresos publicos,
II) La simplificacion de los procesos y la equidad tributaria, 111) Aprovechamiento del
gasto publico, 1V) El establecimiento de un nuevo federalismo fiscal. La finalidad de
reforma era poder elevar el nivel de recaudacion del Estado mexicano a traves de las

estrategias planteadas.

En el mismo afio entrd en vigor la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad
Hacendaria en sustitucién de la Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico

Federal. Las modificaciones relacionadas con el PbR fueron las siguientes:

En correlacion con las entidades federativas, el Articulo 85 establece el proceso para
transferir recursos federales con previa autorizacion mediante el Presupuesto de
Egresos de la Federacidbn hacia las entidades federativas y municipios y
demarcaciones territoriales del Distrito Federal. La LFPRH también instituye la

imposicion de elaborar indicadores de desempeiio para el ejercicio de los fondos del
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Ramo 33, porque el gasto de la federacion que se ejerce a través de este ramo va para

estados y municipios, necesarios para poder brindar servicios en diversas materias.

Lo correspondiente al articulo Sexto Transitorio de la LFPRH, previo al ejercicio fiscal
del 2008, se sentaron las bases para desarrollar el Sistema de Evaluacion del
Desempefio, la necesidad de evaluar los programas, responder a los principios de

metas y objetivos, incorporar indicadores estratégicos y de desempefio.

En su primer articulo, al entrar en vigor este nuevo ordenamiento juridico establece
que sera de orden publico, esto significa que la Ley tiene derechos irrenunciables, lo
conforman un conjunto de normas positivas obligatorias y la no aplicacion puede tener

sanciones, por afectar a ella.

La Ley General de Contabilidad Gubernamental (LGCG) publicada el 31 de diciembre
de 2008 entr6 en vigor en 2009, pretende establecer criterios especificos que
conduciran la contabilidad gubernamental y la informacién de los entes publicos,
armonizar el registro y fiscalizacion de las entidades publicas, sus activos, pasivos,
ingresos, y gastos. En lo que corresponde al PbR en ella se establece la obligatoriedad
de las entidades federativas para asumir la responsabilidad de generar estrategias
para la conjuncién de que los municipios desempefien lo determinado en la misma ley.

Los articulos relacionados al PbR son los siguientes:

“El Articulo 54 establece que la informacién presupuestaria y programatica que formen parte de
la cuenta publica deben estar relacionadas, en lo pertinente, con los objetivos y prioridades de
la planificacion del desarrollo. Ademas, se deben incluir los resultados de la evaluacién del
rendimiento de los programas federales, estatales, municipales y del Distrito Federal, asi como
de aquellos vinculados al uso de los recursos federales que se les hayan transferido. Para lograr
esto, se deben emplear indicadores que permitan evaluar el cumplimiento de las metas y
objetivos de cada programa, y establecer un vinculo entre ellos y la planificacién del desarrollo.”
(H. Congreso de la Uni6n, 2008).

Las Entidades Federativas tendran que asumir la responsabilidad de armonizar dicha
ley para que los municipios que los conforman puedan cumplir los objetivos que la ley
establece. Los gobiernos estatales deberan brindar el apoyo de caracter técnico y de

asistencia necesaria a los gobiernos municipales que asi lo requieran.
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La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico sera el ente encargado de dar
seguimiento a los objetivos planteados por el PbR-SED, a través de la generacion de
reportes trimestrales al Congreso de la Unién, tal y como lo determina el marco

normativo de esos afos.

Los articulos 6 y 9, fraccidon I1X y tercero transitorio, fraccion Ill de la LGCG emitieron
los lineamientos Sobre los Indicadores para Medir los Avances Fisicos y Financieros

Relacionados con los Recursos Publicos Federales.

El articulo Cuarto Transitorio de la LGCG establece que, para cumplir los objetivos de
la Ley, el Gobierno Federal y las entidades federativas, debera crear los indicadores
necesarios para medir el desarrollo de las actividades fisico-financieros con el uso de

los recursos publicos.

En conclusion, el desarrollo gradual de las leyes en relacién con el PbR-SED ha
logrado modificar la forma en cémo se relacionan las instancias gubernamentales en
materia de planeacion, presupuestacion, gasto, evaluacion y control. De igual forma,
la obligatoriedad de los entes gubernamentales en generar y proveer informacién
publica para una correcta toma de decisiones, su relacion con las entidades federativas

y municipios para saber como ejercen el gasto publico.

1.5. Evolucioén del Presupuesto basado en Resultados en México

El proceso de implantacion del PbR-SED a nivel federal en México ha sido continuo,
ha logrado responder a las dinamicas internas de las instituciones en el pais. Las
propuestas de modernizacion de la administracion publica realizadas en el sexenio de
Vicente Fox Quesada (2000-2006), dieron continuidad en el gobierno entrante de
Felipe Calderén Hinojosa (2006-2012), permiten institucionalizar los procesos de
evaluacion por resultados en todos los ambitos de gobierno (aunque sin establecer la

obligatoriedad de los gobiernos estatales para adoptar dicho sistema).

Los esfuerzos y retos derivados del PbR consistiria en que las entidades lograran
adoptar dicho sistema como propios. En relacion con esto, para la implementacion del

PbR-SED a nivel estatal, deben incorporar cinco elementos procesales:
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“

a) Planeaciéon estratégica: son desarrollados los programas que formaran parte del
presupuesto y su alineacion con los objetivos del Plan Nacional y Estatal de Desarrollo.

b) Reformas al marco juridico-institucional estatal: Las modificaciones necesarias a los marcos
juridicos estatales que regulen la operacion del PbR-SED. En las mismas se determinaran las
instituciones y capacidades.

¢) Programacion y presupuesto: Sera construida conforme a la estructura programatica en
relacién con los programas y disposiciones legales en la materia.

d) Seguimiento y evaluacién: Los programas presupuestales se deberan monitorear con el
cumplimiento de sus metas y medirse con los indicadores de desempefio definidos en la MIR.
El producto del trabajo realizado se resumira en el Programa Anual de Evaluacién.

e) Contabilidad, rendicién de cuentas y transparencia: Como ultima parte del proceso de PbR,
se efectla todo el registro contable de la informacién financiera en relacién con los indicadores
de desempefio. Toda la informacion obtenida servir4 para optimizar la rendicidon de cuentas y
transparencia” (Caso Raphael, 2011, p. 329).

Tal y como se establecio en el tema anterior, la LGCG con fecha de publicacion de
diciembre del 2008 y sus reformas, establece criterios especificos para consolidar la
armonizacion con las leyes estatales, la obligatoriedad a las entidades federativas,
municipios y las Demarcaciones Territoriales de la Ciudad de México (DTCDMX) de

evaluar los resultados que obtengan en la aplicacion de los recursos.

Como se ha dicho, la LGCG establece criterios especificos para consolidar la
armonizacion con las leyes estatales, la obligatoriedad a las entidades federativas,
municipios y DTCDMX de evaluar los resultados que obtengan en la aplicacion de los

recursos.

Para 2014, la integracién del tercer diagnostico, ademas de las 32 entidades
federativas, se logro integrar a un municipio con mayor numero de poblacién de cada
estado, y evaluar aspectos no presentados en evaluaciones anteriores. El diagndstico
de 2015, ademas de incorporar a los municipios, se hizo comparativo entre los mismos,

con diferentes tamafnos poblacionales respecto al promedio de cada estado.

En el diagnostico del afio 2016 se modifico, el cuestionario usado por la SHCP, para
obtener mas informacion precisa sobre la implementacion del instrumento. En
concreto, se afiadieron preguntas sobre la evaluacién y uso de la informacion de

desempenio en el desarrollo del proceso presupuestario.

22



El 2020 hubo un proceso de redisefio en toda la metodologia, en materia de obtencion,
analisis y valoracion de los datos, como resultado de un proceso de aprendizaje de las
evaluaciones anteriores. El diagndstico del afio 2020 contempla los aspectos de las
siete etapas del Ciclo Presupuestario, la consolidacion a nivel local y la incorporacion

de buenas practicas.

Tabla 2. Etapas del ciclo presupuestario 2020

Seccioén

Planeacién

Programacion

Presupuestacion

Ejercicio y control

Seguimiento

Evaluacion

Rendicion de

cuentas

Consolidacién

Buenas practicas

Elementos para analizar

Desarrollo Plan Estatal/Municipal/Local de Desarrollo
Los programas que derivan de la planeacién estatal
Vinculacion con los ODS

Informacién programéatica
Diagnosticos de Programas Presupuestarios
Beneficiarios

Situacion financiera

Criterios establecidos del Consejo Nacional de Armonizacién
Contable (CONAC)

Endeudamiento

Informacién de Desempefio

Paquete econémico

Etapas contables de ingresos y egresos

Regulacion de la mecanica operativa de los Programas
Presupuestarios

Métodos de contratacion publica

Indicadores de desempefio
Seguimiento de objetivos y metas

Programa Anual de Evaluacion
Evaluaciones parciales
Seguimiento a recomendaciones de evaluaciones

Cuenta publica
Auditorias
Control interno

Implementacion y operacion del PbR-SED

Acciones innovadoras por parte de los gobiernos estatales para
implementar el PbR-SED

Fuente: Elaboracion propia con datos del Informe del avance alcanzado por las Entidades Federativas,
los Municipios y las Demarcaciones Territoriales de la Ciudad de México en la implantacién y operacion
del Presupuesto Basado en Resultados y del Sistema de Evaluacién del Desempefio. 2020. SHCP.
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Podemos concluir que la evolucion del PbR-SED en las entidades federativas y
municipios, representa un esfuerzo institucional en donde los resultados de cada
diagndstico realizado generan retroalimentacion para un correcto disefio institucional.
Las entidades federativas y municipios, a pesar de entregar resultados dispares en el
establecimiento del PbR, no significa que los esfuerzos institucionales no sean
idoneos, sino todo lo contrario, los resultados también seran un reflejo de la
importancia que le dan los ejecutores del gasto publico en sus respectivos niveles de

gobierno.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2.1. La Nueva Gestion Publica

La Nueva Gestion Publica (NGP) es una corriente que nace en paises de Nueva
Zelanda, Australia y Reino Unido en los afios setenta, con la finalidad de incorporar en
los gobiernos una nueva vision gerencial en la administracion del Estado, busca
sustituir el proceso tradicional de organizacion y prestacion de servicios y responder a
manuales de planeacion, centralizacion y direccion por un modelo que pudiera
incorporar la eficiencia y eficacia como eje rector de su actuar. La adopcion de la NGP
se transformd en la base principal de las reformas burocraticas de los Estados
miembros de la OCDE.

La NGP busca transformar la administracion publica de tal forma que, “aunque no sea
una empresa, pero que se vuelva mas empresarial” (Schroder, 2006). Sin dejar a un
lado su principal funcion que es la de prestar servicios eficientes y eficaces, aun y
cuando el Estado no busca la generacion de utilidades tal y como lo plantea una

empresa, sino prestacion de mejores servicios a los ciudadanos.

La etapa inicial del proceso de institucionalizacion de la NGP en los paises de la OCDE
se caracteriz6 por la adopcibn de procesos administrativos y tecnoldgicos
correspondientes al ambito privado, racionalizacion de estructuras y procesos, toma
de decisiones y creacién de un nuevo tipo de servidores publicos que busquen elevar
su productividad.

El desarrollo de la NGP sigui6 la ruta de las nuevas tendencias administrativas, desde
el entusiasmo inicial por instalar sus postulados, pero que encuentra resistencias y
criticas para su instalacion, diferentes practicas y reformas adoptadas al contexto de

los Estados.

Christopher Hood (1991) publicé el articulo “A New Public Managment for All Seasons”
considerado como el texto base para el debate de caracter académico en torno a la
NGP, en el cual no pretende generar principios, sino que realiza un analisis parcial y
descriptivo de los fenomenos mundiales que acontecen en los paises anglosajones,

cuestiona el modelo imperante de administracion publica. Los principios establecidos
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por Hood, para desarrollar la teoria de la NGP se basan en las teorias de los Costes

de Transaccion, de la Eleccion Publica y de Agencia.

Los principios y técnicas que conforman al New Public Managment fueron presentadas
en un principio como un compilado de iniciativas que podian ser aplicados a todas las
organizaciones, los beneficios que otorgaba a través de “una fusion entre los
postulados entregados por la administracién publica tradicional y la orientacién de la

gestion general” (Perry, 1983).

“La Nueva Gestion Publica se enfoca en la aplicacion de principios de economia, eficiencia y
eficacia incorporada a los entes gubernamentales, sus procesos, instrumentos y programas,
con el fin de conseguir el nivel de calidad total en la prestacion de servicios, con el minimo

énfasis en las prescripciones procedimentales y normas” (Leeuw, 1996).

A diferencia de los principios de la NGP anglosajona (economia, eficacia y eficiencia),
la OCDE plantea los mismos, incorpora aspectos de mercado en el sector publico y el

vinculo del gasto con el desempefio. Sus principios son:

“1) Reponer autoridad y flexibilidad; 2) fortalecimiento del desempefio y control; 3) desarrollo
de la competencia; 4) suministro de servicios de calidad a los ciudadanos; 5) optimizar el
desarrollo del capital humano; 6) perfeccionar el uso de las TIC’s; 7) elevar los estandares de

regulacion; 8) fortalecimiento de las instituciones gubernamentales” (OCDE, 1995).

Por otro lado, el Banco Mundial (1997), a través de su informe sobre el desarrollo
mundial instituye que los procesos de reforma a las instituciones del pais no podran
limitarse a una funcioén reduccionista del Estado. Para la instalacion de estos procesos
de la NGP, el Estado debera de aumentar sus capacidades mediante el reacomodo

institucional, en aspectos fundamentales como:

“1) Establecimiento de un marco juridico basico; 2) aspectos macroeconémicos y su
permanente estabilizacién; 3) Inversibn en infraestructura y servicios; 4) Proteccién y
promocién de los grupos vulnerables; 5) Politicas de proteccion al medio ambiente; 6)
instalacion de mecanismos autorreguladores; 7) Adopcidén de instrumentos de eficacia y

mercado” (Banco Mundial, 1996).

La explicacion para que las teorias de la NGP encuentren un soporte y aceptacion en

los paises es diversa. Desde la perspectiva politica, se le atribuye al surgimiento de la
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denominada Nueva derecha, aunque eso no explica del todo la instauracién de los

gobiernos laboristas opuestos a las tendencias de derecha.

Una posible explicacion del ascenso de la NGP puede ser atribuida a la relacion de un
momento especifico, auge y oportunidad del periodo de gestion, diversos autores han
interpretado a la NGP como una tendencia o moda administrativa. Aunque este
argumento puede desecharse porque por mas de dos décadas ha existido resistencia
de actores interesados en que la NGP se desarrolle en los diferentes paises.

Otra explicacién, es la interpretacion de dos enfoques historicos de administracion
publica que se contraponen y que de cierta forma se fusionan en la NGP. Una de ellas
es el modelo aleméan, donde el desarrollo de la economia es guiado por el Estado
(Volkswirtschaft) fundado a principios del cameralismo en contraposicion de la tradicion

anglosajona liberal de la economia.

Hay tedricos que desechan la idea de que el Estado, mediante la implantacion de
procesos privados, pueda satisfacer las demandas de los ciudadanos, parten de que
el sector privado no busca generar ni satisfacer bienes publicos. Para lograr hacer esta
separacion, de acuerdo con Metcalfe (1999) establece una distincion desde la
perspectiva sistémica entre lo publico y lo privado, forma un modelo de dicotomia entre
lo que denomina macrogestion y microgestion. La gestion macroeconémica puede
entenderse como un proceso a gran escala, su objetivo consiste en generar cambios
en la estructura, aparece cuando los procesos de intereses publicos y privados no
estan en coincidencia y el proceso macro aparece para crear la transiciéon hacia una
nueva estructura organizacional. Por otra parte, la microgestion se encargara de los

procesos a menor escala, se le confiere la gestion de las organizaciones individuales.

La NGP, como cambio de paradigma en las normas entre la dotacion de servicios y
los destinatarios, de la misma forma la integracibn de demandas diferenciadas a
distintos grupos, la provision de calidad en los bienes y servicios, la introduccion de

mecanismos de participacion y consulta forman parte de esta tendencia.

En méas de cuatro décadas de la implantacion de la NGP en el mundo —con mas

enfasis en los paises europeos—. Tal y como lo establece la OCDE, muy pocos
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Estados han adoptado dicho sistema como propio, considerandolos en sus

declaraciones de principios.

“Lo interesante de la NGP en la reforma, tanto para la politica, como para la administracién
publica suelen ser muy diversos y al mismo tiempo difusos. Por un lado, la parte administrativa
busca generar mas autonomia y reduccion de la burocracia. Por otro lado, la parte politica,
buscan generar mayores beneficios a la poblacion mediante finanzas publicas limpias”
(Schroder, 2006).

La NGP, a pesar de no poseer una teoria conveniente y basar los fundamentos en
practicas adquiridas por distintos paises, la busqueda constante de generar mayores
estandares de calidad al interior de las administraciones publicas es notorio. De igual
forma, no existe ningn manual que explique como se logra introducir la NGP y que su
aplicacion garantice el éxito. Muchos autores coinciden que, para una aplicacion
correcta debera existir voluntad politica de todos los participantes para que el modelo

logre prosperar.

2.2. Gestion por Resultados

El Estado ha modificado su génesis respecto a las atribuciones de los esfuerzos
institucionales a principios de los noventa, se ha transformado en pieza esencial en la

generacion de valor publico, lo que genera condiciones para el desarrollo y bienestar.

Los cambios de paradigma han sido la transformacién de “la exigencia en la rigidez de
los procesos administrativos a la demanda en la entrega de los resultados” (BID Y
CLAD, 2007) como una practica inherente a los Estados en la prestacion de bienes y

servicios, necesarias para el desarrollo y bienestar.

El estudio del BID Y CLAD (2007) establece criterios para instaurar una nueva cultura
organizacional, deja la l6gica de control y procedimiento, asi mismo, el crecimiento de

una ciudadania exigente por mayor y mejores Servicios.

En resumen, el estudio estableci6 los distintos retos que enfrentan las
administraciones: fondos insuficientes para el seguimiento de demandas ciudadanas,

la asociacion de politicas que consideren a los ciudadanos en el proceso de creacion,
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aumento en la calidad de los servicios, seguimiento, evaluacion, transparencia y

rendicion de cuentas.

Para lograr estos principios, es necesario un reacomodo institucional al interior de
estas, identificar y priorizar procesos, productos y personas beneficiadas. Debera
existir mayor coordinacién de procesos Yy rutinas operativas entre distintas areas de

una institucién, que permitan incorporar nuevas practicas de trabajo.

La Gestidn para Resultados, a pesar de no contar con un concepto universalmente
aceptado y promovido cuenta con principios fundacionales que le dan vida al sistema,
tales como:

“a) Priorizar en el centro los resultados en el desarrollo de todas las fases.

b) Alineacién de los principios de programacion, monitoreo y evaluacion de los resultados.

¢) Obtencién de informacién y medicion sencilla.

d) Gestionar para, no por, resultados.
e) Utilizar la informacion obtenida para una correcta toma de decisiones” (OCDE, 2012).

En el desarrollo del primer punto, es necesaria la incorporacion del didlogo entre todos
los actores involucrados, ellos mismos definen y ejercen una gerencia que busca
generar resultados en todas las fases. Para asegurar que los involucrados puedan
entender los riesgos que probablemente se presenten en el desarrollo de los planes 'y

programas, utilizan herramientas de evaluacion de riesgos.

El segundo apartado, en relacion con el primero, es que todo el proceso de actividades
y estrategias estan hechas para poder apoyar la obtencion de resultados, para lograr
adaptarse de forma continua con el tiempo. Para su Optimo desempefio se utilizan

indicadores relacionados légicamente, para presentar los resultados obtenidos.

El uso de indicadores forma parte del tercer proceso. La utilizacion de estos a través

de la medicion e informacidn sera necesaria para crear sistemas mas eficientes.

El cuarto punto es un cambio en la forma de gestionar, no para obtener resultados sin
sentido, sino que los resultados obtenidos deberan ser congruentes con los objetivos
planteados, definidos claramente al inicio de cualquier intervencion publica, con la

identificacion de los recursos e insumos que se utilizaran.
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El uso de la informacion, como ultima fase del proceso, resulta interesante comparado
con las formas tradicionales de programacion, ya que es un ejercicio de
retroalimentacion, donde se puede verificar si los resultados obtenidos fueron los
planteados y, si no, analizar la informacion obtenida y generar nuevos esquemas que

sirvan para la posteridad.

Emery (2005) establece que la Gestion por Resultados contempla tres tipos de
modificaciones que se consideran al interior de las administraciones publicas:
“1. Aspectos constitucionales: los aspectos legales relacionados al uso de los fondos publicos
2. Aspectos politicos: las autoridades deberan responder a su actuar y al contenido de las
propuestas que presenten, haciéndolos responsables de los resultados esperados.
3. Aspectos ciudadanos: Segun los principios de la democracia representativa, los ciudadanos en
su pleno derecho de elegir autoridades, les otorga confianza para la administracién de los recursos
publicos” (BID y CLAD, 2007).
La CEPAL concibe a la GpR como un proceso de priorizacién de los objetivos logrados,
tanto generales, como concretos en el proceso de gestion de los recursos. La
evaluacion de los resultados es guiada por criterios de eficacia, eficiencia, economiay
calidad en el quehacer gubernamental.

Los principios fundacionales de la GpR generan una base sdlida para la gestion del
desemperio, logra aplicar a cualquier nivel u orden de gobierno, una diversidad de
intervenciones que lo conforman, mediante el uso de estrategias y herramientas a las

distintas fases de la programacién, tanto nacional, como de desarrollo.

Las dimensiones que componen a la GpR son diversas, su evolucion conceptual ha
logrado adoptar mas criterios, tanto en lo teérico, como en lo practico. La GpR puede
ser entendida como un marco de caracter conceptual, utilizado para una correcta
gestion organizativa, tanto publica como privada, en el que, sin importar al ambito de
aplicacion, el factor principal sera la obtencion de los resultados, también ha sido
considerado como un sistema de referencia de responsabilidad de los tomadores de
decision y finalmente, también puede ser entendida como una propuesta de cambio

en la cultura organizacional, directiva y de gestion.

Esta dicotomia entre lo publico y lo privado se hace presente la mayoria de las veces

en el modelo de GpR, desde la perspectiva estratégica en el ambito privado, el
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resultado sera generar mayor valor para los accionistas. Dicho concepto, trasladado al
espacio publico, segun los resultados que busca el gobierno es la generacion de valor

publico.

2.3. El Presupuesto Publico

La nocion de presupuesto ha estado presente en el desarrollo de los humanos, mismos
que ha evolucionado con el tiempo. Las sociedades egipcias hacian estimaciones con
la finalidad de poder proveer los resultados de las cosechas de trigo, con el propdsito
de notificar la escasez, mientras que los romanos y su sistema impositivo, intentaban
estimar las posibilidades de pago de los pueblos que habrian de conquistar, en funcién
de las personas, esto con la finalidad de cobrarles el impuesto correspondiente, a
principios del siglo XVIII, la idea de presupuestar comenz6 como una herramienta del
Ministerio de Finanzas de Inglaterra, en donde el Parlamento tendria injerencia en su
aprobacion para el gasto publico de los afios consiguientes, incluian la sintesis de
gastos anteriores, instalacion de nuevos impuestos y diversas recomendaciones para

Su uso.

El desarrollo del presupuesto se logré extender hasta el siglo XIX, en Francia y otros
Estados europeos acogieron el presupuesto, necesario para el desarrollo y base de
sus gobiernos, mientras que, en Estados Unidos en 1821, se sientan las bases para el
desarrollo de un presupuesto, en un principio rudimentario, pero que con el paso del
tiempo lograria mayor madurez. Después de la Primera Guerra Mundial y la escasez
de recursos que ésta habia dejado, industrias y gobiernos ven la necesidad y
conveniencia del control de los gastos a través de un proceso de presupuestacion del

gasto.

El sector publico, tras un largo proceso histérico, ha ganado peso en la economia de
los paises y, a su vez, ha desarrollado atribuciones nuevas, tales como el desarrollo
de la politica de bienestar social y servicios (infraestructura, salud, educacion, entre
otras), sin dejar de lado las tareas basicas del Estado (garantizar la defensa nacional,

orden y justicia).
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El Presupuesto también puede ser definido como el plan de accion de las actividades
econdémicas con caracteristicas de lo que se desea alcanzar y posteriormente, el
estimado econdémico de los costes. El presupuesto serd el anticipo de los costes de
las actividades a realizar.

Neumark entiende al Presupuesto del Sector Publico como “el resumen sistematico,
confeccionado en periodos regulares, de las previsiones, en principios obligatorias, de
los gastos proyectados y de las estimaciones de los ingresos previstos para cubrir
dichos gastos” (Neumark, 1994).

Para Emilio Albi (2013), el concepto de Neumark se aleja de las premisas basicas del
presupuesto — plan econémico a corto plazo, cuantificacion econémica de las politicas
econdémicas del gobierno, expresion contable del plan econémico del Sector Publico
para un periodo determinado, entre otras -, el autor intenta aglutinar todas estas

caracteristicas en su concepto.

Las notas caracteristicas del presupuesto son las siguientes:

“1) Anticipacién. La herramienta del presupuesto es un acto de anticipacién, ya que en ella se
van a incorporar todas las necesidades publicas para un determinado tiempo (regularmente un
afo).

2) Cuantificacion. Todo lo que se prevé debera contener un valor numérico, se clasifican por
criterios de orden (6rganos por categorias, funciones y programas). Lo que ingresa y se gasta se
deberan de encontrar equilibradas segun los principios de planeacion.

3) Obligatoriedad. Las obligaciones de las administraciones publicas deberan estar previstas por
la Ley. Su ambito de aplicacion contiene un limite de gasto (limitativo) y en caso de ser superado,
la ley también deber& de determinar los casos especificos. Los ingresos publicos son provisiones
segun lo recaudado, si los ingresos previamente presupuestados se superan, dependera de las
proyecciones o imprevistos.

4) Regularidad. La ejecucion del presupuesto tiene previsto un tiempo determinado, el ejercicio

de este se realizara de forma anual” (Albi, 2017, p. 85).
Estas caracteristicas extienden el alcance del presupuesto, logrando determinar
previamente los acontecimientos financieros que comprenden un periodo dado, para

compensar las necesidades colectivas.
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El Estado tendra la funcién de ser un proveedor de bienestar a través de la dotacion y
elaboracion de bienes y servicios. El presupuesto, en este sentido, se convierte en un
instrumento publico y se divide en dos dimensiones: econémico (asignacién de

recursos) y politico (interaccion de actores politicos que conforman el poder).

“El Estado obtendra su legitimidad a través del cumplimiento de la justicia social’
(Serrano Caldera, 2004) y ser& a través de las actividades e intervenciones publicas,
las cuales realizan una serie de transferencias de poder adquisitivo, de los particulares,
y de éste de nueva cuenta a la colectividad, originan modificaciones en la produccion
y distribucion de la riqgueza, la maxima ventaja de este asunto se traducira en el mayor
bien posible para la sociedad. El proceso de presupuestacion significa planear de
forma estratégica, definicion de los objetivos sociales, el tipo de politica a realizar, y el

uso y préactica de los recursos (Lyden & Miller, 1983).

Para Musgrave, el Estado tiene la obligacion de intervenir en la economia dando
respuesta a los fallos del mercado (monopolios, externalidades) y la capacidad de este
altimo en la provision de bienes y servicios. El autor le asigna tres funciones
especificas al presupuesto publico, sirven para aplicar medidas correctivas a los

mercados.

1) Asignacién de recursos
2) Distribucion del ingreso

3) Estabilizacion macroeconomica

La funcion de asignacién de los recursos establece la relacion entre los bienes de
caracter publico frente a los bienes de caracter privado “los bienes privados no cuentan
con una necesidad de que su percepcion sea vista desde una perspectiva colectiva”
(Musgrave, 1992).

“La funcion de distribucion se enfoca en redistribuir la renta y la riqueza para lograr
una mayor equidad social” (Musgrave, 1992). La distribucion de dichos bienes sociales
es a través de la captacion de impuestos, después sera invertido en bienes y servicios,

sin ningun tipo de obligacién al consumidor.

33



El Presupuesto, entendido como “un suceso de prevision de gastos y de ingresos de
una poblacidbn para un tiempo expreso, realizado por el Poder Legislativo”
(Laufenburger, 1951). Bajo esta nocion, el presupuesto queda condicionado por el
poder legislativo, convirtiéendose en un instrumento juridico, que se utiliza como

dispositivo de redistribucion de la renta nacional.

Aaron Wildavsky nos dice que el Presupuesto es “una serie de objetivos con etiquetas
de precios adheridas” (Wildavsky, 1992, p.15). El autor relaciona al proceso
presupuestario como un proceso politico que estara condicionado por los propdésitos

humanos.

Una caracteristica importante del presupuesto es que, con todas las capacidades
técnicas, logra establecer antes los sucesos financieros que perciben los gastos a
realizar en un tiempo determinado para integrar necesidades colectivas, pero a la vez,

los recursos que se estiman recolectar para considerarlos gastos.

Los Estados Modernos no solo utilizan el presupuesto para la realizacion de ciertas
actividades economicas, sino que también buscan generar orden y direccién a la
economia en su conjunto. Algunas finalidades del Presupuesto pueden ser las

siguientes:

“1. Como herramienta de control. A través del gasto se logra evaluar las unidades
administrativas, su correcta gestion y cumplimiento del volumen de gasto previamente
establecido.

2. Herramienta de gestion administrativa. El uso del presupuesto nos ayuda a generar control
de los costos, temporalidad especifica y naturaleza de la obtencién de los resultados previstos.

3. Como instrumento de politica econémica” (Tranchez, 2013, p.9).

En México, la manera genérica de comprender al Presupuesto Publico como el
Presupuesto de Egresos, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico lo establece
como: “los recursos que el Gobierno requiere para poder cumplir sus funciones. El
monto total de tales recursos constituye el Gasto Publico” (Secretaria de Hacienda y
Credito Publico, 2018).
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Desde la perspectiva mas pragmatica, el presupuesto publico es una de las formas de
expresion de poder mas importante que tiene el Estado y desde su légica instrumental,

solamente ellos lo operan.

El presupuesto puede abordarse desde diferentes perspectivas, tales como un
instrumento para ejercer control por parte del gobierno, para programar la actividad
econOmica y social, para administrar los recursos publicos, 0 como un acto legislativo.
Independientemente de su enfoque, es evidente que el presupuesto, ya sea en su
interpretacion clasica o moderna, constituye el instrumento de gestion mas crucial a

disposicion de los administradores.

2.3.1. Tipologia de los presupuestos

Las formas de planificacion de los ingresos y egresos en el sector publico han sido
dindmicas, durante muchos afios diversos paises han tenido que experimentar con
distintas formas y metodologias para ejercer el gasto publico. El presupuesto ha sido
la herramienta principal de distribucion de los recursos publicos, asigna de forma
especifica las erogaciones. Para el caso de México, el encargado de la creacion del
presupuesto sera el Poder Ejecutivo, mediante la secretaria de Hacienda y Crédito
Publico, posteriormente pasado al Poder Legislativo para su aprobacion o en su caso,

algun tipo de modificacion.

Existe una variedad de metodologias para la asignacién del presupuesto, con
funciones y caracteristicas distintas. Segun la composicion de cada presupuesto, se

puede clasificar en 3 grupos.

2.3.2. El Presupuesto por Programas

La Division Fiscal de las Naciones Unidas establece que el Presupuesto por programas
es:
“Un método en el que la vigilancia esta fijada en las acciones gubernamentales que ejecuta
frente a las cosas que consigue. Mismas que pueden definirse como los servicios, personas,
equipos, medios, provisiones, etc., no son mas que medios que los mismos emplean para el

desemperio de sus funciones. Los objetivos que un gobierno pretende realizar son los bienes
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creados mediante acciones publicas, como escuelas, puentes, carreteras, tramites y un sinfin
de acciones mas. A diferencia de los sistemas presupuestarios tradicionales en relacién con el
presupuesto por programas es en la definicion clara entre lo que el gobierno obtiene y las
acciones que efectua” (Naciones Unidas, 1959).

El Presupuesto por Programas pretende clasificar el gasto segun los programas
propuestos, donde se definen tareas especificas y actividades que se realizaran, para
lo que, se obliga a los funcionarios a elaborar un programa de accion y a cumplir ciertas

metas.

Dicho mecanismo también logra ligar los fondos obtenidos con los productos y metas
gue son perseguidos, armoniza los recursos financieros y reales con los objetivos
establecidos. El Presupuesto por Programas crea un cambio en la organizacion

tradicional de presupuestacion que posibilita la medicion de los resultados obtenidos.

La medicion del Presupuesto por Programa estard conformada de aspectos o
categorias programaticas que son:

“Una serie de componentes y factores importantes en la gestion de proyectos, como la
necesidad publica a satisfacer, los resultados y productos finales a obtener, los subproductos
finales que puedan surgir, las tareas a realizar, la fuerza de trabajo necesaria, los materiales y
herramientas necesarias, el coeficiente de rendimiento y los insumos requeridos” (Martner,
1976, p.68).

En el caso de México, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico define al

Presupuesto por Programas como:

“Un tipo de clasificacion presupuestaria, que tiene como fin establecer los propdsitos y objetivos
por el gue los fondos publicos seran utilizados, de igual forma, integra el costo monetario de los
programas para la obtencién de los objetivos, el proceso de programacién y el tipo de
informacion que va a arrojar, principalmente cuantitativa” (Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico, 2016).

De esta definicion se desprenden otras especificaciones, tales como:

“l. Un tipo de clasificacion presupuestaria que forma parte y no excluye a las otras formas de
presupuestacion existentes.
Il. Los propésitos y objetivos presentados son la finalidad del sistema, se priorizan estos

aspectos antes que la magnitud del gasto.

36



lll. Los costos del programa son obtenidos.

IV. Los trabajos a realizar son programados, mismos que se necesitaran para obtener los
objetivos programados.

V. Para finalizar, afnade elementos para la medicidn de los resultados logrados” (Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico, 2013).

El uso del Presupuesto por Programas puede considerarse el antecedente inmediato
del Presupuesto basado en Resultados, ya que la técnica dispone de instrumentos que
vinculan la creacién de bienes y servicios con los resultados y objetivos planteados por
los planes institucionales (Plan Nacional de Desarrollo, Plan Estatal de Desarrollo, Plan
Municipal de Desarrollo). Esta vision institucional relaciona a que la construccion del
presupuesto se enmarcara en el proceso de planificacion, coordinara los resultados
anuales, ademas, se asignan los recursos en funcion de sus necesidades para

realizarlas a largo y mediano plazo.

2.3.3. El presupuesto base cero

Es conceptualizado como un método de priorizacion de las operaciones
gubernamentales, herramienta utilizada para generar analisis, sin el compromiso de
tener sustentos pasados de financiacion. El objetivo del presupuesto base cero es
analizar los programas y actividades, considerando los niveles progresivos de éxito en
cuanto al rendimiento y financiamiento, empezando desde cero. De esta manera, se
puede evaluar y clasificar cada programa y actividad segun su nivel de prioridad en
una escala determinada.” (Arellano Gault, 2004).

El Presupuesto Base Cero consiste en la realizacion de un presupuesto basado en las
expectativas que se planteen los gobiernos para el afio siguiente, sin ningun tipo de
marco de referencia de los afios anteriores, ni datos. Proporciona informacion sobre el

dinero que serd utilizado para la obtencién de los objetivos planteados.

2.3.4. El Presupuesto basado en Resultados

El PbR es un instrumento de gestion que emana de la GpR, su funcién consiste en la

utilizacion de herramientas que admitan una correcta toma de decisiones publicas que
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se sustentan en el involucramiento de un proceso sistematico, se consideran los

resultados obtenidos en la ejecucion de los recursos publicos.

El Presupuesto basado en Resultados tiene diversas acepciones, sin embargo, no
cuenta con un concepto aceptado de forma universal, los autores les han dado

diversas clasificaciones e interpretaciones.

“Como un compilado de metodologias, procesos y herramientas que admiten que la toma de
decisiones al interior del presupuesto, sean afiadidas con el objetivo de incorporar
consideraciones sobre los resultados, su ejecucién y que permitan afiadir principios de
motivacion y facilitacion para que las instituciones pueden lograr con sus objetivos” (Marcel,
2009).

El PbR, segun la SHCP es “una metodologia que permite mejorar la calidad del gasto
publico y promover una adecuada rendicion de cuentas” (Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico, 2013). La orientacion de dicha metodologia se sustenta en los
resultados que los ciudadanos esperan conseguir y no en las materias o actividades
que los funcionarios publicos realizan de forma cotidiana para cumplir con sus

obligaciones.

La Secretaria de Hacienda establece que es:

“Un conjunto de actividades y herramientas que se respaldan mediante un proceso de
generacion de informacién, que es esencial para establecer opciones en los resultados de las
iniciativas llevadas a cabo, sirve de incentivo para que las instituciones gubernamentales las
logren. El objetivo es mejorar la calidad del gasto publico y de la generaciéon de bienes y
servicios, lo que se traduce en un aumento de la transparencia y de la rendicion de cuentas.”
(Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, 2016)

Para la ejecucion del PbR debe de existir un cambio en las metodologias de
presupuestacion, pasar del modelo tradicional hacia una metodologia para la creacion
de bienes y servicios que el Estado otorga hacia la colectividad. Es fundamental
incorporar a los actores involucrados en la prestacion de servicios para garantizar una

distribucion equitativa y eficiente de los recursos publicos.

Los procesos de construccion del Presupuesto basado en Resultados deben contar

con: “Informacion generada presente en todo el ciclo presupuestario, con mayor
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énfasis en los procesos de elaboracidn, para garantizar que la mejora del gasto publico
se realice” (Carrasco, 2015). La informacién resulta ser relevante para los tomadores
de decisiones, porque con esta los programas podran ser evaluados con indicadores
de desempeiio.

Los autores, Garcia Lopez y Garcia Moreno lo definen como un:

“Proceso presupuestal (programacion, aprobacion, ejecucion y rendicion de cuentas) que afiade
los resultados obtenidos de un proceso de andlisis de los trabajos realizados por el sector
publico. El gasto que realicen las instituciones debera de clasificarse por programas. Su analisis
esta sustentado en indicadores de desempefio” (Garcia y Garcia, 2010).

Para que la ejecucion del PbR resulte exitosa, solicita de la ejecucion de una serie de
requisitos, que van desde la produccion de indicadores de desempefio, con sustento
de informacion, organizacién programatica para el presupuesto, reduccion de los

controles del presupuesto tradicional, rigidez en el gasto, entre otras.

El PbR encuentra soporte para su ejecucion en diversas herramientas programaticas,
una de ellas es la aplicacion de la Metodologia del Marco Légico (MML) que facilita la
conceptualizacion, disefio, ejecucién y evaluacién de los programas presupuestarios.
La MML en los entes gubernamentales se usa con mayor frecuencia como instrumento
de direcciébn de programas y proyectos hace que las acciones gubernamentales
encuentren sentido y l6gica con los objetivos planteados. Ademas, se utiliza en todas
las etapas del programa presupuestario, desde identificar y apreciar las operaciones
que apoyan a la creacién de valor publico a nivel nacional y en todas las entidades
publicas, de igual forma, como soporte para disefiar los programas presupuestarios

gue incluyen el monitoreo, revision y evaluacion del desempefio.

Otro mecanismo en el que se apoya el PbR es el Sistema de Evaluacién del
Desempefio (SED), que busca incidir sobre la programacion y, por otra parte, en la
definicion de los programas que el Presupuesto de Egresos de la Federacion toma en
consideracion en torno a la alineacion de los objetivos estratégicos del Plan Nacional
de Desarrollo y de los programas que se deriven de este, para las entidades y

dependencias.
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La conjuncién de estas herramientas son el ejemplo de la relevancia que se le da a los
programas en el desarrollo nacional y el cumplimiento de metas y objetivos. Las
mejoras al proceso presupuestario siguen en constante cambio, identifican el destino
de los recursos publicos ejercidos con herramientas metodolégicas para obtener

resultados.

Para el desarrollo del Presupuesto basado en Resultados en México, se contemplan

las siguientes etapas:

Imagen 1. Etapas para Presupuesto basado en Resultados en México

1. Planeacion

9. Buenas

practicas 2. Programacion

8. Consolidacion 3. Presupuestacion

7. Rendicion de

cuentas 4. Ejercicio y control

5.

6. Evaluacion T
Seguimiento

Fuente: Elaboracién propia con informacién obtenida del Informe del avance alcanzado por las
Entidades Federativas, los Municipios y las Demarcaciones Territoriales de la Ciudad de México
en la implantacién y operacion del Presupuesto Basado en Resultados y del Sistema de Evaluacion
del Desempefio, 2023.
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2.4. Plan Municipal de Desarrollo

El proceso de descentralizacion administrativa en el mundo ha logrado convertirse en
una necesidad para impulsar el desarrollo a nivel local. Lo que implica la necesidad de
generar cambios de actitudes y de transformacion de la gestion tradicional del

gobierno.

Ante esta situacion, los gobiernos municipales deben generar condiciones e
instrumentos adecuados para hacer mas eficiente y eficaz su gestion. Incluso
replantear el actuar que tienen en torno al progreso, para que se conviertan en

impulsores del desarrollo.

Este cambio de paradigma obliga a los municipios a fortalecer, no solo los sistemas
financieros, contables y administrativos, sino crear ecosistemas en donde respondan
a las demandas ciudadanas, otorgar mejores servicios y mejorar la calidad del gasto
publico, esto se logrard con la integracion de mecanismos de planeacion para

gestionar los recursos disponibles.

El Plan Municipal de Desarrollo es el instrumento rector del desarrollo local, forma
parte de un proceso de planeacion. En este documento, se expresan voluntades,
acuerdos entre la comunidad, mediante la participacion ciudadanay coordinacion entre

instancias estatales y federales.

Para el desarrollo municipal, contiene aspectos claros hacia donde quiere ir el gobierno
municipal, establece objetivos, metas y prioridades, define acciones especificas y

recursos asignados, para el desarrollo del municipio.

La planeacién nos ayuda a identificar y diagnosticar en primer plano, los problemas y
necesidades que tienen los municipios, para la elaboracion de politicas publicas. El
diagnostico, tienen la mayor informacion posible, si no se cuenta con este, los
objetivos, metas, estrategias y acciones del gobierno no tienen un impacto positivo en

el desarrollo.
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Después de la realizacion de un diagndstico, la informacion obtenida nos ayuda a
construir los objetivos hacia donde quiere ir el gobierno, se establecen las propuestas

y ejes de desarrollo.

La integracion del Plan Municipal de Desarrollo tiene objetivos, metas y estrategias
gue definen politicas y lineas de accion que se llevaran a cabo a través de los Planes
Operativos Anuales (POA). De acuerdo con la normativa municipal a nivel nacional,
los municipios deben contar con los Comités de Planeacion Municipal
(COPLADEMUN) vy el presidente Municipal convoca a las organizaciones de la
sociedad civil, comunidades y sus representantes para la intervencion en su disefio,

formulacion y definicioén de los objetivos y prioridades del municipio.

2.5. Planeacion estratégica

La planeacion estratégica (PE) es una herramienta que nace en el sector privado
estadounidense en los afios 70’s y con un proceso de decadencia en los afios 80’s. Su
uso sigue vigente en otros paises como mecanismo de orientacion organizacional,
incorpora la misién, vision, objetivos estratégicos, estrategias y metas, da sentido a las

organizaciones e individuos para modificar en cierta forma su entorno.

La PE no solo nos permite establecer el punto o meta al que queremos llegar, sino que
define las estrategias, para cumplir con todos los pasos. También entendido como un

proceso de formulacion de objetivos y las estrategias para lograrlos.

El uso de la PE, aplicada a organizaciones, permite establecer tareas especificas y
alinear a sus integrantes para buscarlas, basados en informacidén estratégica,
permitirdn también formular alternativas (si son necesarias) para aprovechar las

oportunidades que tendra la organizacion.

La utilizacién de la Planeacion Estratégica al interior de las organizaciones nos ayuda
a fomentar la disciplina en la direccion, fomenta actitud de cambio y al mismo tiempo

ofrece un método operativo para hacerle frente a los problemas.
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La Planeacion Estratégica en el sector publico funciona como herramienta que permite
mejorar la eficiencia y eficacia de las instituciones. La PE permite una definicion
correcta de las decisiones a tomar, con objetivos claros, estrategias y acciones

especificas a realizar.

Autores como J. Matus, G. Steiner, |. Mintzberg, entre otros, establecen diversas
teorias sobre la planeacion estratégica en el sector publico. Aquellas que encuentran
mayor relevancia, incluyen el enfoque de planeacion estratégica, el enfoque de la

prospectiva estratégica y el enfoque de la gestion para resultados.

Aun y cuando los enfoques de la PE en el sector publico son diversos, de forma
resumida se pueden entender como enfoques de analisis o de intervencién mediante
un proceso metodoldgico, ademas incorpora actores como ciudadanos, evaluacion y

monitoreo de resultados, asignacion de recursos, tecnologias, entre otras.

2.6. Desempefio Institucional

El estudio de las Instituciones ha estado presente en diversas areas del conocimiento,
tales como la Filosofia, el Derecho, la Sociologia y la Ciencia Politica. El concepto de
Institucion no ha encontrado la suficiente aceptacion por toda la comunidad cientifica,

por lo cual, las aproximaciones teéricas son diversas.

Antes de iniciar con las aproximaciones teéricas del desempefio institucional, nos
abocaremos al desempefio del personal desde la perspectiva de Campbell y lo define
como “acciones o funciones concretas realizadas por individuos, mismas que son
significativas en el contexto de los objetivos y metas de la organizacién a la que
pertenezcan” (Campbell, et al, 1990), el desempefio laboral, necesario para poder
cumplir con las funciones sustantivas, no puede ser definido desde una oéptica o

variable, sino que, su medicion estd compuesta por multiples factores.

Para el cumplimiento de dichas funciones sustantivas “las instituciones alcanzan
objetivos mediante el uso de recursos, y son ejecutados a través de areas
especializadas, y la implementacion de planes operativos y estratégicos, todo en

relacion con el logro de metas institucionales” (Campbell, et al, 1990).
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Las aportaciones de Campbell al estudio de las instituciones recaen en la
preocupacion por entender la dindmica de las instituciones en la sociedad, su relacion
con la misma y sus dindmicas de adaptacion y cambio, lo que se denomina teoria del

cambio institucional. El autor define al cambio institucional como:

“Al esfuerzo deliberado con la finalidad de reorganizar o modificar las instituciones ya existentes,
mismas que contienen reglas formales e informales, asi como mecanismos de supervisién y
ejecucion y los sistemas de significancia que definen el contexto en el que los actores operan y

se relacionan entre si” (Martinez, 2010, como se cité en Campbell, 2010).

Campbell acufi6 el término de bricolaje, para poder explicar que el cambio institucional
implica combinar elementos que ya existen al interior de las instituciones. La dindmica
evolutiva o de cambio se encuentra supeditada a algo que ya existe y cuando se
introducen factores externos que rompen con la dindmica establecida, existe un
cambio institucional revolucionario, permitiendo que la inercia establecida se rompa,

introduciendo nuevas posibilidades de adaptacion institucional.

Por otro lado, el concepto de Desempefio puede ser definido, de acuerdo con Toro, A.
(1993) como:

“un conjunto de acciones realizadas por una persona, orientada hacia la consecucion de un
resultado especifico o un conjunto de resultados. Para el desarrollo de dichas acciones, deben

de ocurrir en un momento determinado y son influenciados por diversos factores” (p. 30).

Esto significa que el desempefio esta relacionado y definido, desde la perspectiva del
individuo, por el conocimiento especifico en el trabajo, sus habilidades intelectuales y
motoras pertinentes para desarrollar sus funciones, sus niveles de motivacién y

elementos de su personalidad.

En relacidén con estas dos variables, el desempefio institucional, siguiendo el modelo

de Campbell puede ser medido en cuatro dimensiones:

“a) de caracter conductual, ya que a través del comportamiento del trabajador (en este caso
servidor publico) cuando desarrolla alguna funciéon o actividad, sus resultados pueden ser
observables, descritas o verificadas. b) de caracter episédico, ya que el desempefio institucional
no deberia entenderse como un proceso continuo durante la duracion de la jornada laboral, sino
mediante actividades que contribuyen a lograr los objetivos de la organizacion. c¢) de caracter

evaluable, ya que pretende medir el valor asociado con la eficacia a nivel organizacional o

44



individual. d) de caracter multidimensional, ya que las conductas laborales al interior del
contexto organizacional, tanto directas, como indirectas, son estudiadas por el desempefio”
(Moreno, 2020).

Para el desempefio institucional también existen otras variables que se relacionan
entre si, tales como “los factores motivacionales y su impacto positivo en el puesto, las
obligaciones y las funciones, cuando estas variables encuentran un alto grado de
relacion dan como resultado en un aumento en la productividad” (Chango, 2021). De
igual forma, no solo consta en como el actor o tomador de decisiones se encuentra
motivado al interior de la organizacion y también en como se adapta a las
circunstancias, mediante la mision, consistencia y grado de involucramiento en la toma

de decisiones.

A nivel organizacional, la adaptacidén a nuevas realidades requerira el “equilibrio entre
la exploracion de nuevas posibilidades y la explotacion de las certidumbres internas
existentes” (Holland, 1992, como se citdé en Roncancio, 2021. p. 204). Dicho de otro
modo, el equilibrio adecuado entre los conceptos de exploracién implica una busqueda
y experimentacion de lo que ya se conoce internamente, mientras que la explotacion
se refiere al aprovechamiento y perfeccionamiento de las practicas y conocimientos
existentes. La clave para la adaptacion de nuevas estrategias, politicas, metodologias,
planes, programas, entre otros, es en la combinacibn de ambas estrategias,
permitiendo a la organizacion innovar y al mismo tiempo, aprovechar las fortalezas

internas.

Para los fines de la gestion publica, sus procesos e instrumentos, las redes de
colaboracién juegan un papel relevante para los logros y metas institucionales, el
impulso de estas redes “Es vital en la reestructuracion gubernamental, fomentando la
colaboracion para abordar asuntos publicos de manera mas amplia” (Uvalle, 2009).
Los cambios estructurales tienen como objetivo la promocion de una mayor
cooperacion entre las distintas areas al interior de una organizacion con la finalidad de

poder “disefiar y guiar el curso de las politicas publicas” (Uvalle, 2009. p, 51).

Y, por ultimo:
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“La importancia de los procedimientos de medicion y monitoreo del desempefio institucional
para poder medir los resultados y encontrar areas de mejora al interior de la institucion a través
de la identificacion del desempefio, su funcion y tiempo de evaluacion, los indicadores que se
utilizaran y la metodologia que emplean. El conjunto de estas herramientas permite medir el

desempefio individual e institucional "(Chiavenato, 2006).

2.7. Valor Publico

Mark H. Moore es el autor que por primera vez utiliza el concepto de valor pablico en
su obra: Creating Public Value: Strategic Managment in Government en 1995, en dicha
obra establece que las estructuras y el funcionamiento de estas determinan el
pensamiento de los “gestores” publicos. El objetivo es presentar un nuevo enfoque de
gestién publica, sustituir al modelo tradicional, en donde los tomadores de decisiones
pudieran tener la capacidad de “razonamiento practico” (Mark. H, 1998). Necesaria

para una adecuada toma de decisiones.

El concepto de valor publico encuentra un problema en su definicion, ya que presenta
diversas formas y enfoques en la que puede ser medido dicho valor. Desde la
perspectiva de la democracia, el valor publico es establecido en funcién de la
satisfaccion que es generada en los tomadores de decisiones (nivel politico) y los

resultados que obtienen las organizaciones.

“El propdsito del valor publico es poder ampliar el grado de satisfaccion de forma
individual (aquellos que son acreedores a un servicio publico y forman parte de un
sistema). El valor publico solo puede ser asignado por el Estado a través de acciones
gubernamentales que ayudan a obtenerlo de forma colectiva, pero que encuentran un

fin dltimo en el beneficio individual”. (Mark. H, 1998)

Desde la perspectiva democratica, la generacion de valor publico es un fin altimo del
Estado, asi que el involucramiento del ciudadano es importante en la creacién de valor
publico, ya que se establecen las prioridades hacia los ciudadanos y se aprende de

ellos mediante sus opiniones e intereses.
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Dicha perspectiva representa un espacio de oportunidad en donde los tomadores de
decision busquen generar mayores resultados se debera de incorporar principios
técnicos de evaluacién de los programas “que busquen ir mas alla de las preferencias

propias, hacia propédsitos construidos colectivamente” (Mark. H, 1998).

El establecimiento y desarrollo de estrategias en las organizaciones publicas
comienzan con la instauracién de propuestas de valor publico. La composicion del
valor publico, de acuerdo con Mokate y Saavedra (2005) son: los mandatos, la mision

y vision de las organizaciones.

“Los mandatos se dividen en dos: los formales e informales. Los primeros de estos comprenden
leyes, articulos constitucionales, 6rdenes, entre otros. Los informales se refieren a los que son
la parte informal de las organizaciones, los objetivos y expectativas de los funcionarios y otros

actores clave.

Entonces, los mandatos que plantean Mokate y Saavedra también contienen una
esfera politica necesaria para la creacion del valor publico, en donde el proceso para
ingresar problemas publicos a las agendas gubernamentales también es definido por

procesos electorales.

La importancia de la creacion de valor publico a través del proceso politico encuentra
legitimacion en la forma en como se canalizan y son presentados los intereses que en
ocasidn se contraponen uno sobre el otro. Dicho de otra forma, la generacion de valor

publico representard aspectos de caracter técnico y politico.
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CAPITULO 3. EL MUNICIPIO DE ACAPULCO Y EL PRESUPUESTO
BASADO EN RESULTADOS

3.1. Caracteristicas territoriales, socioecondémicas y de gobierno del Municipio

de Acapulco de Juarez

Antes de referirnos a aspectos de Planeacion Estratégica y de Presupuesto basado en
Resultados en el municipio de Acapulco de Juarez en el periodo correspondiente a la
administracion 2018-2021, es necesario conocer sus caracteristicas territoriales,

socioecondémicas y de gobierno, para dar contexto a la situacion que se estudia.

Imagen 2. Localizacion geografica de Acapulco

Chilpancingo
de loa Bravo
Juan R. 2 :

Eecudaro Ly
Coyuca
de Benitez

San Marcos

Fuente: Marco Geoestadistico del INEGI

Acapulco significa “lugar donde fueron destruidos o arrasados los carrizos”,
corresponde a uno de los 85 municipios que conforman al estado de Guerrero, colinda
al norte con los municipios de Chilpancingo de los Bravos y Juan R. Escudero; al Sur
con el Océano Pacifico; al Este con el municipio de San Marcos y al Oeste con el
municipio de Coyuca de Benitez. Cuenta con una superficie total de 1,882.60
kilometros cuadrados, representa el 2.95% de la superficie de la entidad federativa.
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El municipio cuenta con caracteristicas urbana, semiurbana y rural. Esta constituido
por 123 comisarias y 56 delegaciones. Lo anterior, hace que la orientacion de planes

y programas cuenten con un enfoque de aplicacién distinto.

Segun el Censo de Poblacion y Vivienda 2020 del Instituto Nacional de Geografia y
Estadistica (INEGI), la poblacién de Acapulco de Juarez es de 779,566 personas,
representando el 22,0% de la poblacion estatal. De lo anterior, el 52.3% son mujeres
y el (47.7%) son hombres. A diferencia de otros municipios donde la concentracion
poblacional es de adultos mayores, en Acapulco de Juéarez, la poblacion de 5 a 19

afios concentra el 25.1% de la poblacién total.

En relacion con los ingresos a través del coeficiente de Gini, el municipio de Acapulco
de Juéarez presenta un 0.383, indicando un nivel moderado de desigualdad en la
distribucién de ingresos o riqueza. Aunque el coeficiente no es extremadamente alto,
indica que existen disparidades econdmicas dentro de la poblacion, ya sea por algunos
individuos o grupos que tienen mas ingresos que otros. “El coeficiente de Gini es una
medida de desigualdad en la distribuciébn de ingresos o riqueza dentro de una
poblacién en especifico” (CONEVAL, 2019).

De acuerdo con informacién del CONEVAL en 2020, el 35.5 % de la poblacién estaba
en situacion de pobreza moderada y 16.7 % en situacién de pobreza extrema. Las
principales carencias de la poblacion este municipio, en el afio 2020 fueron: carencia
por acceso a la seguridad social, por accesos a los servicios de salud y carencia por
acceso a la alimentaciéon. Las opciones de atencion mas utilizadas en 2020 fueron:
IMSS 275 mil personas, Centro de Salud u Hospital del Seguro Popular 226 mil

personas.

En relacion con el gobierno, se encuentra conformado por 23 ediles: 1 presidente

Municipal, Dos Sindicos y 20 Regidores

3.2. Planeacion Estratégica municipal y Presupuesto basado en Resultados en
el Municipio de Acapulco de Juarez

El fundamento juridico del desarrollo de la economia mexicana se encuentra en el

articulo 25 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, en donde el
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Estado mexicano tiene la obligacion de planear, conducir, coordinar y orientar la
actividad econdmica nacional, asi mismo, llevar a cabo la regulacion y fomento de las
actividades que demande el interés general en el marco de libertades que otorga la

Ley.

El espacio local ha sido relevante en los procesos de integracion econémica en las
Ultimas décadas, segun las dificultades del modelo de desarrollo predominante, ya que
los recursos locales han incorporado capacidades de innovacién, creatividad e

incorporacion de nuevos agentes relacionados con el contexto.

“La irrupcion de los gobiernos locales afiade a la dimension territorial como objeto de valor,
ademas de la oportunidad de incorporar a la toma de decisiones como resultado de un ejercicio
de retroalimentacién con los ciudadanos, aumentan la capacidad de las instituciones y los
tomadores de decisién, generan un ambiente idéneo para las oportunidades econdémicas”
(Victory, 1997).

Las politicas de desarrollo regional y federal necesitan incorporar las demandas
locales para generar oportunidades de desarrollo en el municipio. De acuerdo con
Catalina Victory (1997) deberan existir 3 condiciones necesarias para la generacién de

desarrollo local.

La primera tiene relacién con el sector privado y social, con la capacidad de incorporar
sus proyectos e iniciativas de desarrollo a la agenda gubernamental requiere de

liderazgos en los distintos @mbitos (politicos, profesionales, empresarios, entre otros).

En segundo plano debe existir una valoracion sobre las fortalezas y debilidades del
territorio, de igual forma, identifica las areas de oportunidad y posibles amenazas del
futuro. Para el desarrollo de este apartado debera existir un sistema de informacién

local eficaz, apoyandose las estadisticas nacionales).

El territorio municipal comprende caracteristicas especificas que deben entenderse
desde su propia realidad, decisién y accion que incorpora a los actores e intereses. La
tercera condicion incorpora dichos aspectos donde las iniciativas que emergen tienen

una dimensién local, coordina los aspectos economicos, politicos y sociales.
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El Presupuesto basado en Resultados y el Sistema de Evaluacion del Desempefio en
el Municipio de Acapulco de Juéarez, tienen sus antecedentes con la Administracion
2012-2015.

La entrada en vigor de la Ley General de Contabilidad Gubernamental en el afio 2008
y la obligatoriedad a las entidades federativas, municipios y DTCDMX de tener que
integrar indicadores y evaluar los resultados que obtuvieron, a través de la aplicacion
de recursos publicos.

La construccion del Plan Municipal de Desarrollo 2012-2015, habia encontrado
problemas al momento de integrar y procesar la informacion recabada en los diversos
espacios que se abrieron para la participacion ciudadana. Los planes y programas no

encontraban mucha coherencia entre lo planeado y lo ejecutado.

Como se expuso en el apartado 1.3, las evaluaciones del Presupuesto basado en
Resultados de la SHCP, para el afio 2014, integraron a los municipios con mayor
namero de poblacion, para Guerrero fue Acapulco de Juarez. La incorporacion de
indicadores de desempefio se convirti6 en una obligacién para obtener buenos

resultados en las mediciones.

La integracion del Sistema de Indicadores para el Desempefio en Acapulco de
Juérez, estuvo a cargo de la empresa ICMA-México-Latinoamérica afiliada a la
Asociacion Internacional de Administracion de Ciudades y Condados, con la finalidad
de comparar y medir 101 indicadores en materia de: Gobierno y Administracién, Marco
Juridico, Servicios Publicos, Hacienda Publica, Planeacién y Ordenamiento Territorial,
Seguridad Publica, Politicas Publicas para el Desarrollo e Infraestructura con distintos
municipios que participaban, entre ellos: Monterrey, Chihuahua, Puebla o Ledn.

Esto ante un contexto de expansién en la adopcion de Sistemas de Evaluacion del
Desempefio ante las disposiciones expuestas por el Consejo Nacional de
Armonizacion Contable (CONAC) de la ASF. EI CONAC establecio como fecha limite
diciembre de 2015 para que las entidades adoptaran dicha herramienta de
administracion, componente central de la Gestidon para Resultados y el Presupuesto

basado en Resultados.
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3.3. Formulaciéon e implementaciéon del Plan Municipal de Desarrollo

El Plan de Desarrollo Municipal (PDM) es el documento rector de desarrollo local y el
futuro planeado, donde, se describen las necesidades y posibles soluciones, se

articulan politicas con areas definidas que direccionan la gestion municipal.

Los Planes de Desarrollo integran dos aspectos importantes: por una parte, la técnica
de elaboraciéon del Plan de Desarrollo y por otra, las politicas de Desarrollo que se
implementaran. La primera integra aspectos metodoldgicos previamente definidos por
los ordenamientos juridicos; el segundo aspecto es producto de un proceso de

conciliacion de intereses entre actores gubernamentales y de la sociedad civil.

Para el proceso de elaboracion del Plan Municipal de Desarrollo 2018-2021 fueron
incorporados los compromisos adquiridos en campafia por la C. Presidente Municipal,
la realizacion de foros de consulta a la ciudadania y los Programas Operativos Anuales
gue realizan las dependencias que integran la Administracién Pablica Municipal del H.
Ayuntamiento de Acapulco de Juarez. El Plan de Desarrollo Municipal (PDM) es el
documento rector de las politicas, planes y programas a ejecutar, en el que se

establecen los objetivos, metas y fines institucionales.

El gobierno municipal adquiere relevancia en actuar al convertirse en el ente de mayor
cercania con los habitantes, mediante ejercicios democraticos que deberan desarrollar
con los sectores de la sociedad, que resultan en la inclusion de programas y proyectos

para el municipio.

El ente encargado de la recopilacién de informacién y posteriormente la formulacion
del PDM es la Secretaria de Planeacion y Desarrollo Econémico, a través de la
Direccion de Planeacién, son quienes emiten las convocatorias y coordinan los
trabajos de los foros denominados “Transformando Acapulco”, asi como el desarrollo
de las Asambleas Comunitarias realizadas en localidades rurales, con la participacion

de Comisarias Municipales, Comisarias Ejidales y Delegaciones Municipales.
a) Etapa de diagnoéstico

La planeacién estratégica establece en su metodologia la realizacién de diagndsticos

situacionales que permitan conocer y analizar fortalezas, oportunidades, debilidades y
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amenazas que presentan las distintas areas que se pretende intervenir y generar

estrategias de proyeccion a futuro.

Cuando el problema no es bien identificado, las capacidades institucionales de los
gobiernos municipales no solucionan dicho problema o sus acciones se encuentran
limitadas para hacer una propuesta de solucion. Esta etapa es importante, ya que

permite tener una direccién correcta de la gestion publica.

Los diagndsticos nos permiten entender las distintas realidades a las cuales se
enfrentan los proximos tomadores de decisiones, su importancia no debe ser
minimizada. La realizacién de diagnosticos incompletos impacta en la calidad de las

decisiones a tomar.

Acapulco de Juarez, cuenta con lo que denominamos “distintas realidades”, ya que su
extension territorial, nUmero de poblacién, integracién econdémica y social hace que se
convierta en un municipio complejo para gobernar. EI municipio cuenta con
caracteristicas de ser un municipio rural, semiurbano, urbano y metropolitano,
situacién que hace a los diagndsticos complejos a la hora de seleccionar prioridades.
El proceso para determinar que se va a diagnosticar y para qué, es importante en la

creacion de los Planes Municipales de Desarrollo.

Para el diagnéstico del H. Ayuntamiento de Acapulco de Juarez fueron necesarios
datos oficiales, comparativos nacionales, informacién proporcionada por las

dependencias y habitantes con las distintas localidades.

b) Etapa de formulacién

Después de la integracion del diagnéstico del municipio y sus distintos espacios de
intervenciéon y desarrollo en las distintas areas de gobierno, se logra establecer el
proyecto y las estrategias a seguir. Dicha etapa se caracteriza por integrar a la
ciudadania en los procesos de toma de decision. Los mecanismos de participacion se
hacen presentes y juegan un papel relevante en la promociéon de un proyecto
homogeneizado para el municipio, donde existe consenso y se crean estrategias en

comun.
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Para formular el Plan de Desarrollo Municipal en Acapulco de Juarez, la ciudadania se
integr6 mediante mecanismos, como las Asambleas Comunitarias divididas en seis
temas prioritarios: Transparencia, Seguridad Publica, Salud, Proyectos de Desarrollo
Econdmico, Servicios Publicos y Obra Publica, ademés de priorizar los problemas en

sus comunidades. Se registro una participacion de 1,497 mujeres y 1,479 hombres.

El foro denominado Transformando Acapulco, se dividié en temas como Construccion
de Paz; Transparencia, Rendicion de Cuentas y Acceso a la Informacion;
Administracion Confiable y Eficiente; Seguridad Ciudadana; Movilidad Vehicular;
Servicios Publicos; Servicios de Salud; Impulso a la Educacién y Cultura;
Fortalecimiento de la Familia; Deporte; Grupos Vulnerables y Personas con
Discapacidad; Grupos Etnicos; Vivienda e Infraestructura Social; Igualdad entre
Mujeres y Hombres; Agua y Drenaje; Turismo; Inversion Privada y Emprendimiento;
Sector Agropecuario, Pesquero y Acuicola; Sustentabilidad y Cambio Climatico y
Planeacién Territorial y Urbana, en cumplimiento con lo establecido en la Ley NUmero
684 de Participacion Ciudadana del Estado Libre y Soberano de Guerrero, con la
finalidad de integrar a la ciudadania en los procesos de elaboracién de los Planes
Municipales de Desarrollo y conocer de forma directa las necesidades y propuestas de

la poblacion para incorporarlas en el PDM.

La realizacion del Foro “Transformando Acapulco” tuvo la finalidad de recabar
propuestas de la ciudadania en general y especialistas en sus areas y posteriormente
ponerlas en consideracion para ser afiadidos al Plan Municipal de Desarrollo y los
Programas Operativos Anuales de las dependencias. Se organizaron 22 mesas de
trabajo divididas en 3 ejes estratégicos, que se convirtieron en los ejes rectores del
PMD.

MUNICIPIO CON GOBERNABILIDAD Y EMPODERAMIENTO CIUDADANO: Con
temas referentes a armonizacién de la normatividad municipal, paz, mecanismos de
transparencia y rendicién de cuentas, acceso a la informacién, mecanismos de
administracion responsable y eficiente, movilidad urbana.

MUNICIPIO CON EQUIDAD Y BIENESTAR SOCIAL: La presente mesa fue dividida

en temas de servicios de acceso a la salud, educacion y cultura, fortalecimiento de

54



vinculos familiares, actividades recreativas, grupos vulnerables, migrantes y
personas con algun tipo de discapacidad, grupos étnicos, juventudes, vivienda e
infraestructura social y equidad entre hombres y mujeres.

MUNICIPIO CON DESARROLLO ECONOMICO SOLIDARIO Y CRECIMIENTO
SOSTENIBLE: Incluyen temas de turismo, inversion privada, emprendimiento, sector
agropecuario, pesquero y acuicola, sustentabilidad, cambio climético, planeacion

territorial y urbana.

En este foro se obtuvieron 510 asistencias y 328 propuestas, ademas, con

participacion del 53 % de hombres y 47 % de mujeres.

Después de las Asambleas Comunitarias, el Foro de Consulta, la incorporacion de los
planes y programas por parte de las dependencias y los compromisos adquiridos en
campafia se construyeron los mecanismos de planeacion estratégica, donde se
definieron objetivos, estrategias, lineas de accidén y se construyeron los indicadores
para seguir y evaluar el desempeiio de lo planeado y realizado.

Este apartado es uno de los mas extensos dentro del PMD, ya que se debe construir
un FODA por cada eje, elaborar estrategias y lineas de accion especificas por cada
objetivo trazado, asi que la forma de medir las actividades es crucial, necesitaran
indicadores (tanto de resultados, como de gestion) para medir el alcance de las

estrategias planeadas.
c) Etapa de discusion y aprobacién

La etapa final del Plan Municipal de Desarrollo es la discusion y posteriormente su
aprobacion ante el cabildo municipal. Para la realizacién de dicho ejercicio democratico
es necesario la presencia de distintos actores, entre ellos los regidores que integran el

maximo organo de gobierno a nivel municipal.

La composicion politica del Ayuntamiento es de caracter inevitable. Los intereses y
posicionamientos partidistas también se incluyen en los planes municipales de
desarrollo. No basta solo con relacionar a la ciudadania en los métodos de toma de
decisiones, sino también, es necesario generar consensos entre los Sindicos y

Regidores municipales.
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La segunda sesion extraordinaria realizada el 03 de abril del afio 2019 y la discusién
de la segunda lectura del dictamen presentado por las Comisiones Unidas de
Gobernaciéon y Seguridad Publica y Hacienda y luego de aprobar el proyecto en
general y por mayoria del trienio de 2018-2021. Las consideraciones en lo particular

serian votadas en dias proximos.

Los Planes Municipales de Desarrollo no son creados de la espontaneidad, sino todo
lo contrario, son componentes de los sistemas nacionales de planeacion y deberan
seguir una vinculacion que logre congruencia con estos objetivos. Después de
aprobarse a nivel municipal, debe enviarse al Congreso Local, para discutirlo y
aprobarlo. En este espacio, se verifica su adecuada relacion entre los sistemas de

planeacion.

Cumplir el marco juridico, vinculado a la planeacion es un requisito indispensable para
evitar retrasos en la publicacion de los planes municipales y que los programas
planeados puedan incorporarse a los presupuestos anuales. En caso de no cumplir
con los requerimientos juridicos, las instancias de fiscalizacion pueden solicitar las

modificaciones necesarias y nuevamente turnarse a los Ayuntamientos.

La herramienta de Planeacion Estratégica que utiliza el Ayuntamiento de Acapulco
resulta ser benéfica, genera areas de oportunidad para una correcta gestion y al mismo

tiempo implica un reto para el servidor publico.

En el caso del Plan Municipal de Desarrollo del Ayuntamiento de Acapulco, no se logré
incorporar un apartado importante en materia de creacién de los Planes Municipales
de Desarrollo, que es El Comité de Planeacion para el Desarrollo Municipal
(COPLADEMUN) de acuerdo con lo dispuesto en el Articulo 115 constitucional, son
organos auxiliares que apoyan en labores de planeacién, promueven la participacion
de distintos sectores de la sociedad en materia de formulacién, ejecucion, seguimiento,

evaluacion y control de los planes municipales de desarrollo municipales.

Los COPLADEMUN resultan ser relevantes para los Ayuntamientos, ya que,

concentran en un érgano la representacion ciudadana y asegura que puedan ser
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garantes de sus derechos, ademas de promover la rendicién de cuentas de forma

permanente.

El no poder contar con un titular en la Secretaria de Planeacion y Desarrollo Econémico
en el municipio, genero retrasos para la integracion del Comité. E| COPLADEMUN
debe estar integrado de forma previa, estos cuentan con la funcidon de generar la
metodologia a seguir para la creacion del PMD. Hasta junio de 2019 se volvi6 a contar
con un titular de la Secretaria de Planeacion que pudiera retomar los esfuerzos en

materia de Presupuesto por Resultados y el Sistema de Evaluacion de Desempefio.

En el Plan Municipal de Desarrollo 2018-2021 fueron incorporados aspectos de

Presupuesto basado en Resultados en los siguientes apartados:
Eje 1. Municipio con gobernabilidad y empoderamiento ciudadano.

El siguiente tiene la finalidad de:

“Restaurar la confianza de la poblaciéon en el gobierno municipal mediante el cumplimiento
efectivo de la ley, fomentando la participacion y la corresponsabilidad ciudadana en todas las
acciones del gobierno. Se busca lograr una gestion honesta y eficaz de los recursos publicos,
ofrecer servicios publicos eficientes y, como objetivo principal, promover la recuperacion de la

seguridad publica y la reconciliacién social” (H. Ayuntamiento de Acapulco de Juarez, 2019)

En este eje, se encuentran establecidos temas relacionados a la gestion
gubernamental y la participacion ciudadana. De acuerdo con el diagndstico de dicho
eje y estudios como el indice basico de las ciudades prosperas de la ONU-HABITAT
e INFONAVIT, el municipio de Acapulco de Juérez obtuvo una calificacion de 29.43
puntos sobre 100, en temas de participacién ciudadana, capacidad institucional y
gobernanza en la urbanizacion, da como resultado una puntuacion negativa en materia

de prosperidad urbana.

Dichos indices representan areas de oportunidad para el Ayuntamiento de Acapulco.
La capacidad institucional, finanzas y recaudacion de ingresos propios estaban por
debajo de los ingresos totales del municipio, representa mayor dependencia de las
transferencias federales y estatales, impide la capacidad para desarrollar proyectos y

politicas.
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Segun la agencia Fitch Ratings, el Ayuntamiento de Acapulco tiene fuentes de
endeudamiento bajo, y establece al turismo como potencias recaudatorias como
relevancia economica para el estado de Guerrero (el que aporta mayor parte del
Producto Interno Estatal). En el apartado de debilidades, las finanzas municipales se
ven disminuidas debido al gasto operativo elevado en servicios personales, ademas,

de presentar una posicion débil en liquidez y uso frecuente de créditos a corto plazo.

Para el ejercicio fiscal del afio 2017, los ingresos propios del municipio disminuyeron
en 2.6%, debido a problemas de caracter legal y rezagos de afios anteriores, asi como
recaudacion ineficiente del impuesto predial. Las areas de oportunidad se presentan

en materia de contabilidad, administrativa, planeacién y presupuestacion del gasto.

De acuerdo con reportes de la Secretaria de Hacienda y Crédito en 2018, el municipio
de Acapulco de Juarez obtuvo una calificacién de 64.9% de avance de implantacion
del Presupuesto basado en Resultados. Dicho documento pone al municipio en el
namero 11 sobre el cumplimiento de las disposiciones requeridas, con un incremento
del 35% respecto a la evaluacion de 2017. De igual forma, la evaluacion nos ayuda a
conocer las capacidades existentes en distintos espacios para el desarrollo de la

gestion del gasto.

De acuerdo con informacion del Instituto Mexicano para la Competitividad A.C, en su
estudio sobre el indice de Informacion Presupuestal Municipal (IIPM) Acapulco logré
la posicién 90 de 453 entidades y delegaciones revisadas. Segun el indice del IMCO,

el Ayuntamiento logré un avance significativo de 56,2 puntos porcentuales.

El desglose de lineas de accion especificas en relacion con el Presupuesto basado en
Resultados en el Ayuntamiento se contempla en el siguiente programa.

Programa 4. Transparencia, rendicion de cuentas y acceso a la informacién

publica.

Objetivo. Crear las situaciones necesarias para que el ciudadano se mantenga
informado sobre el trabajo realizado por las autoridades, asi como sus
responsabilidades, procedimientos, reglas, normas e informacion generada en la

administracion publica municipal.
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Para el desarrollo de dicho programa se busca elaborar planes de accion, normas e
informacion tecnolégica necesaria para que las entidades municipales rindan cuentas

de forma accesible a la ciudadania.
Las lineas de accion especificas del PbR son las siguientes:
4.1 Planeacion y control interno.

4.1.1 Consolidar la presupuestacion basada en resultados (PbR) logra escalar de
forma positiva en el indice de informacion presupuestal que analiza el Instituto

Mexicano para la Competitividad.

4.1.2 Obtener mejor posicionamiento en el indice general de avance del PbR-SED en
el @mbito municipal implementado por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
(SHCP).

4.1.4 Fortalecer las capacidades en temas estratégicos como: Planeacion Estratégica,
Metodologia del Marco Légico, Construccion de Indicadores de Resultados y

Presupuesto basado en Resultados.

4.1.7 Capacitar continuamente en temas de planeacion y gestién municipal.

3.4. Evaluaciones del PbR-SED en el municipio de Acapulco de Juarez

El Municipio de Acapulco de Juarez ha estado presente desde 2014 en las
evaluaciones de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, para cumplir e implantar
el Presupuesto basado en Resultados en los gobiernos locales. El desarrollo del PbR
y la metodologia que utiliza la SHCP han sido distinta a través de los afios, incorpora

y elimina aspectos que han sido considerados mediante criterios de evaluacion

En 2014 la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico logré coordinar a las 32 entidades
federativas y usar un muestreo de 31 municipios que Sse incorporaran por primera vez
a la evaluacion federal. Los indicadores utilizados para hacer las evaluaciones integran
aspectos de grado de avance de los componentes del PbR, indicadores de

transparencia, adquisiciones y recursos humanos.
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Los dltimos dos indicadores, que también se usarian por primera vez, buscan medir
cual es el nivel de avance de los municipios en mecanismos que garanticen que los
procesos de adquisiciones, arrendamientos y servicios se hayan realizado con equidad
y eficiencia. De igual manera, conocer el grado de avance en materia de

profesionalizacion del servidor publico y el desarrollo del Servicio Civil de Carrera.

Para la evaluacion de 2014, la entidad guerrerense se coloco en el lugar nimero 28
de 32, en materia de avance con un promedio de 54.2 puntos porcentuales sobre cien.
A nivel local, el municipio de Acapulco de Juarez se situ6 en la posicion nimero 3 a
nivel nacional, con un 64.7 puntos porcentuales sobre cien, de acuerdo con

informacion de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

La primera seccion correspondiente a los componentes basicos del PbR (ciclo
presupuestario), el municipio de Acapulco de Juérez registré un nivel de avance entre
el 60% y 70%, ocupa la sexta posicidn a nivel nacional. En la seccion de transparencia
ocupa el séptimo lugar a nivel nacional con un 54.2%. En materia de capacitacion logré

la posicion numero uno a nivel nacional con un 83.3% de avance.

“El apartado de adquisiciones, el municipio logro retroceder hasta la posicién nimero
diecinueve con un nivel de avance del 60%, apartado que representaria un reto en el
futuro para la administracion municipal” (Secretaria de Hacienda y Crédito Publico,
2020).

La metodologia utilizada para el informe sobre la situacion de la implementacién del
PbR-SED en municipios y DTDF 2015, utiliz6 los mismos aspectos a medir que la
evaluacion del afio anterior. De acuerdo con el indice General de Avance en PbR-SED
Municipal/Delegacional, el municipio de Acapulco de Juarez habia logrado mantener
buenos nimeros para dicha evaluacion, con un puntaje de 78.6%, el municipio lograba
la posiciébn numero cinco a nivel nacional. Entre el afio 2014 y 2015 el municipio obtuvo

una variacion positiva del 13.9%.

Para la realizacién del Informe sobre la Situacion de la Implementacion del PbR-SED

en Municipios y DTCDMX 2015, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico de nueva
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cuenta utilizo los indicadores pasados, contempld los mismos aspectos de PbR-SED,

Transparencia, Capacitacion, Adquisiciones y Recursos Humanos.

A nivel municipal, el contexto habia cambiado a finales del afio 2015, con la llegada de
otro partido (Partido de la Revolucion Democratica) a la administracion publica, podria
suponer una serie de modificaciones y acciones a realizar en la administracion publica
a través de disposiciones previamente planeadas, entre ellas el Presupuesto basado
en Resultados.

Acapulco de Juarez presento6 retrocesos significativos para el Informe del afio 2016.
La posicion significd un retroceso de la posicion nimero cinco en 2015, a la posicion

numero diez en el afio 2016, con un 56.4% de avance.

De acuerdo con modificaciones en los marcos normativos durante el afio 2017, el
cuestionario realizado para la creaciébn del Informe sobre la Situacion de la
Implementacién del PbR-SED en Municipios y DTCDMX 2017 y la incorporaciéon de
una nueva seccion a evaluar denominado “Buenas practicas”, evalua acciones
innovadoras de los gobiernos municipales para el cumplimiento de los objetivos

nacionales en materia de PbR-SED.

La variacion de un puesto entre el afio 2016 y 2017, disminuye su posicién hacia el
namero once a nivel nacional en relacion con el indice General de Avance en PbR-
SED en el ambito municipal/DTCDMX con un 48.0%, con obtencion de una evaluacion

ubicada en rango “bajo” de avance.

A nivel nacional, los gobiernos locales que habian logrado establecerse en las
primeras posiciones desde el inicio de las evaluaciones realizadas por la SHCP,
habian logrado mantener su posicidon o con variaciones minimas, pero en el caso de
Acapulco, las posiciones afio con afio presentan una tendencia negativa en todos los
aspectos evaluados, fue rebasado por municipios que habian obtenido numeros
similares en evaluaciones pasadas. El panorama para el municipio de Acapulco no era

alentador para los siguientes afnos.
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La metodologia para la realizacion del diagnéstico del afio 2018 incorpora 18
preguntas relacionadas con los Objetivos de Desarrollo Sostenible a la Planeacion, de

igual forma, actualizo las valoraciones de las distintas secciones a evaluar.

El municipio de Acapulco de Juarez siguié en la misma tendencia, la puntuacion que
obtuvo fue de 64.9% y en la posicion numero catorce a nivel nacional, dentro del rango
de avance medio bajo. Para el afio 2018, no habia logrado incorporar una
sistematizaciéon del PbR en todas sus areas, generd dicho estancamiento en los

ndmeros nacionales.

Dicho contexto también se presentaba como un &rea de oportunidad para el gobierno
municipal que recién ingresaba. Las acciones especificas en materia de PbR serian
plasmadas en el Plan Municipal de Desarrollo 2018-2021, descritas en el apartado

anterior.

Los objetivos establecidos en el PMD eran especificos, lograba mantener una actitud
positiva frente a los lineamientos federales, que iban desde el fortalecimiento de las
capacidades institucionales, hasta el avance en los indices Generales de PbR-SED,

fueron los retos que la administracion entrante se habia propuesto.

El inicié de la nueva gestiébn municipal y los problemas que implicé para el PbR-SED,
se hicieron notorios en la evaluacién del afio 2020. El promedio local para los
municipios se habia establecido en 39.4 puntos porcentuales, para poder cumplir con
una valoracion que pudiera medir el nivel de avance de los ayuntamientos. Para el
caso de Acapulco de Juarez, en su evaluacion de dicho afio logro la posicion nimero

40, con numeros por debajo del promedio nacional.

En conclusién, se considera que los indicadores en materia de avance reflejaban que
sucedia a nivel local. En materia de capacidad institucional, el municipio de Acapulco
de Juarez logré numeros negativos conforme paso el tiempo, tal y como se refleja en
el Informe del afio 2021, donde el municipio no aparecié en las evaluaciones realizadas
por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, debido a que los entes publicos no
cumplieron con los requisitos minimos establecidos para pasar a la fase de revision,

analisis y valoracion de la informacion.
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Este descuido le costo al municipio retroceder 29 posiciones desde el inicié de dicha
gestion. El retroceso de los indicadores no puede considerarse como un simple cambio
de posicion en puntuaciones federales y también en la calidad y capacidad de articular

los objetivos para una mejor prestacion de servicios.
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CAPITULO 4. ANALISIS DE RESULTADOS

La presentacion clara y organizada de los resultados es fundamental para que los
lectores comprendan facilmente la relevancia y las implicaciones de los datos
recopilados. Ademas, se espera que el analisis de resultados sea objetivo y basado

en evidencia, respaldado por herramientas estadisticas adecuadas si es necesario.

El capitulo de analisis de resultados en un trabajo de investigacion desempefia un
papel crucial, ya que es donde se presentan, interpretan y discuten los datos
recopilados durante el estudio. Dicho apartado es esencial para demostrar la validez
de las hipotesis planteadas, asi como proporcionar respuestas a la pregunta de
investigacion. El analisis de resultados contribuye a generar conclusiones solidas y

respalda la toma de decisiones informadas sobre el objetivo de la investigacion.

4.1. Disefio metodoldgico

Para el desarrollo del presente trabajo se buscé responder la siguiente pregunta de
investigacion: ¢Cdémo influye el grado de cumplimiento del PbR en la mejora del
desemperio institucional en el Ayuntamiento de Acapulco de Juarez, en el periodo
2018-20217?, a partir de esta, la investigaciéon toma los aspectos del grado de
cumplimiento del Presupuesto basado en Resultados y su influencia en la mejora del

desempeiio institucional.

El objetivo general del trabajo de investigacion radicé en, analizar el efecto del grado
de cumplimiento del PbR en la mejora del desempefio institucional en el Ayuntamiento

de Acapulco de Juéarez, durante el periodo correspondiente de 2018 al 2021.

A partir del objetivo general, se establecieron los siguientes objetivos especificos:
Describir el proceso de evolucién del Presupuesto basado en Resultados a nivel
internacional y su adaptacién en el contexto mexicano, analizar los conceptos
relacionados a las variables de estudio, revisar y dar a conocer la integracion de la
metodologia del Presupuesto basado en Resultados en el Ayuntamiento de Acapulco

de Juarez y analizar la influencia del grado de cumplimiento del Presupuesto basado
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en Resultados en la mejora del desempefrio institucional del Ayuntamiento de Acapulco

de Juarez.

4.2. Hipo6tesis de la investigacion

Hipotesis general

A mayor grado de cumplimiento del PbR, existe un efecto positivo en el desempefio
institucional del Ayuntamiento de Acapulco de Juarez.

Hipotesis nula

A menor grado de cumplimiento del PbR, existe un efecto negativo en el desempefio

institucional del Ayuntamiento de Acapulco de Juérez.

4.3. Disefio de la investigacién
En el presente trabajo de investigacion se emple6 un disefio no experimental,

exploratorio y de tipo correlacional, ya que, se pretende establecer relaciones
causales entre la variable dependiente: Desempefio Institucional y su variable
independiente: Grado de cumplimiento del Presupuesto basado en Resultados.

Asi mismo, se empleara un enfoque cuantitativo, caracterizado por su capacidad para
proporcionar datos numéricos y estadisticos que permiten un andlisis objetivo y
riguroso a partir de la informacién proporcionada por el personal involucrado en alguna
fase del Presupuesto basado en Resultados y como influye en la mejora del

desempefio institucional del Ayuntamiento de Acapulco de Juérez.

4.4. Universo, muestra, sujetos de investigacion

En relacion al Universo de estudio fue el total de servidores publicos que integran la
administracion central del H. Ayuntamiento de Acapulco de Juarez en relacion al
Organigrama Estructural, excluyendo a los Institutos Municipales, tratdndose del
Instituto Municipal de la Juventud y el Instituto Municipal de la Mujer, las areas que

integran la Oficina de la Presidencia, asi como la Direccion General de Salud
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Municipal, Comisiéon de Agua Potable y Alcantarillado del Municipio de Acapulco
(CAPAMA) y la Direccién de Educacion y Cultura de la Movilidad.

Para la delimitacion de la muestra, se utilizo la formula de poblacion conocida que
integran a la administracion central, considerando un margen de error del 5% y un nivel

de confianza del 95% para asegurar que la encuesta tuviera indices de confianza alto.

El universo fue de 3,284 servidores publicos del H. Ayuntamiento de Acapulco de

Juarez.

El calculo de la muestra se llevo a cabo de la siguiente manera:

Tabla 3. Parametros

Valor | Significado Parametro
N= Universo Poblacional | =3282
Z= Factor de Confiabilidad | 95%=1.96
P= Probabilidad de éxito | 50%=0.5
Q= Probabilidad de | 50&=0.5

fracaso
E= Error muestral 5%=0.05
n= Tamafio de la muestra | =?

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo con la siguiente formula:

B Z%pgN
~ e2(N—1) + Z2pq

n
La sustitucion, el valor de n= 345, dando como resultado una poblacién muestral de

345 servidores publicos para la aplicacion del instrumento en el H. Ayuntamiento de

Acapulco de Juérez.
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4.5. Instrumento y disefio del muestreo

El instrumento que se utilizdé en esta investigacion consiste en un cuestionario que
contiene 20 preguntas cerradas. Aplicandose personalmente a los servidores publicos
de las areas. El cuestionario se encuentra estructurado en tres apartados; en el
primero se recolectan datos como Sexo, Edad y Grado Académico, la segunda seccion
responde a la primera variable de Desempefio Institucional y sus dimensiones que lo
componen (Contexto ambiental, contexto institucional, redes, organizacion y personal)
y la tercera seccién responde a la segunda variable Grado de Cumplimiento
(Planeacién, Programacion y Presupuestacion, Implementaciéon y Monitoreo,
Evaluacion y Rendicion de Cuentas). Los Item se pueden observar en el anexo 1. Para
el desarrollo del cuestionario, se utilizé la Escala de Likert de 5 Puntos para recabar

informacion mas precisa.

Tabla 4. Variables de analisis

VARIABLE DIMENSIONES
o Contexto ambiental
o Contexto Institucional
o Redes
Desempefio o Organizacioén y personal
VARIABLE DEPENDIENTE institucional

o Planeacion Estratégica y disefio
del PbR

o Programaciény
Presupuestacion

o Implementacién y monitoreo del

VARIABLE INDEPENDIENTE Grado de cumplimiento PbR

o Evaluacion

o Rendicién de cuentas y
transparencia

Fuente: Elaboracion propia

El instrumento se validé con el método de coeficiente de Alfa de Cronbach, al ser uno
de los métodos de confiabilidad usados en la investigacion cientifica. Se aplicé una
prueba piloto realizado a 20 servidores publicos del Ayuntamiento de Acapulco de
Juarez, para determinar e identificar futuros problemas, realizando su ajuste y

correcciones al proyecto de investigacion, antes de la aplicacion a gran escala.
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Estadisticas de fiabilidad

Alfa de
ronbach

851

El cuestionario piloto obtuvo un indice de 0.851, de acuerdo con George y Mallery

(2003) resulta ser “Bueno”.

Para cumplir el objetivo de la investigacion, se utiliz6 un muestreo estratificado
proporcional probabilistico, para obtener una muestra representativa de la poblacion

objetivo.

La division de la administracion publica como objeto de estudio contempla 7
Secretarias y el Organo Interno de Control. Para el célculo de la muestra del universo
poblacional (n), se contemplé un total de 345 servidores publicos.

4.6. Recoleccion de datos

Para desarrollar el proceso de recoleccion de datos hacia los servidores publicos del
H. Ayuntamiento de Acapulco de Juarez, se utilizd6 primero la socializacion del
instrumento en el area correspondiente a la Direccion de Planeacién y luego mediante

el tipo de recoleccion cara a cara, presencial.

Una vez que se recopil6 la informacién requerida, se procedié a la realizacién de la
captura de los datos y posteriormente el andlisis a través del Programa IBM SPSS

Statistics, en su version 25.

4.7. Analisis y resultados de la aplicacién
Tablas de frecuencia

Tabla 5. Sexo del encuestado

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido acumulado
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Valido Masculino 159 44.8 46.1 46.1
Femenino 186 52.4 53.9 100.0
Total 345 97.2 100.0
Perdidos Sistema 10 28
Total 355 100.0
Fuente: Elaboracién propia
Tabla 6. Edad del encuestado
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Menor de 25 afios 23 6.5 6.7 6.7
De 26 a 36 afios 20 5.6 5.8 12.5
De 37 a 47 142 40.0 41.2 53.6
De 48 a 58 130 36.6 37.7 91.3
Méas de 59 afios 30 8.5 8.7 100.0
Total 345 97.2 100.0
Perdidos Sistema 10 28
Total 355 100.0
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 7. Grado académico del encuestado
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Valido Preparatoria 18 51 5.2 5.2
Licenciatura 261 73.5 75.7 80.9
Maestria 39 11.0 11.3 92.2
Doctorado 27 7.6 7.8 100.0
Total 345 97.2 100.0
Perdidos Sistema 10 2.8
Total 355 100.0

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 8. En una escala del 1 al 5, ;Como calificaria la capacidad de la organizacion para adaptarse a

los cambios en el entorno politico, econémico y social?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Muy baj_a, capacidad de 36 10.1 10.4 10.4
adaptacion
Baja capacidad de 153 43.1 44.3 54.8
adaptacion
Neutral 111 31.3 32.2 87.0
Alta cap;a,udad de 33 93 96 965
adaptacion
Muy alta capacidad de
adaptacién 12 3.4 3.5 100.0
Total 345 97.2 100.0
Perdidos Sistema 10 2.8
Total 355 100.0
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Fuente: Elaboracion propia

Tabla 9. ¢Qué tan rapido y efectivo considera que el Ayuntamiento logra adoptar nuevas

metodologias para el cumplimiento de sus funciones?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Muy !ento y muy poco 101 285 29.3 29.3
efectivo
Lento y poco efectivo 138 38.9 40.0 69.3
Neutral 44 12.4 12.8 82.0
Rapido y efectivo 59 16.6 17.1 99.1
Muy rapido y efectivo 3 .8 9 100.0
Total 345 97.2 100.0
Perdidos Sistema 10 28
Total 355 100.0

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 10. ¢ Cémo calificaria la cultura organizacional en el Ayuntamiento en cuanto ala promocién de

la eficiencia, lainnovacidon y la colaboracion?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Cultura poco favorable 84 23.7 24.3 24.3
Cultura poco favorable en
algunos aspectos 126 35.5 36.5 60.9
Cultura neutral 79 22.3 22.9 83.8
Cultura favorable en algunos 48 135 13.9 97.7
aspectos
Cultura muy favorable 8 2.3 2.3 100.0
Total 345 97.2 100.0
Perdidos  Sistema 10 28
Total 355 100.0

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 11. ;Considera que los objetivos de su area de trabajo se encuentran alineados con los

objetivos generales de la organizacion?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje vélido acumulado
Valido No estan alineados en los 56 15.8 16.2 16.2
absolutos
Estan poco alineados 82 23.1 23.8 40.0
Estan moderadamente 82 231 238 63.8
alineados
Estan bastante alineados 103 29.0 29.9 93.6
Estan completamente 22 6.2 6.4 100.0
alineados
Total 345 97.2 100.0
Perdidos Sistema 10 2.8
Total 355 100.0

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 12. En una escala del 1 al 5, ;Qué tan efectiva considera que es la colaboracion
del Ayuntamiento con otras instituciones (gobierno estatal, organizaciones no
gubernamentales) para lograr objetivos comunes?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido Muy inefectiva 92 25.9 26.7 26.7
Inefectiva 99 27.9 28.7 55.4
Neutral 76 21.4 22.0 77.4
Efectiva 62 17.5 18.0 95.4
Muy efectiva 16 45 4.6 100.0
Total 345 97.2 100.0
Perdidos  Sistema 10 2.8
Total 355 100.0

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 13. De acuerdo con su experiencia ¢Como calificaria la colaboracion y
comunicacion entre diferentes departamentos y areas dentro del Ayuntamiento?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Muy inefectiva 86 24.2 24.9 24.9
Inefectiva 73 20.6 21.2 46.1
Neutral 95 26.8 27.5 73.6
Efectivas 67 18.9 194 93.0
Muy efectiva 24 6.8 7.0 100.0
Total 345 97.2 100.0
Perdidos Sistema 10 28
Total 355 100.0

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 14. ;Como calificaria lainversion y el apoyo brindado por el Ayuntamiento en la
capacitacion y desarrollo profesional de su personal?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Muy insatisfactorios 81 22.8 235 235
Insatisfactorios 133 37.5 38.6 62.0
Neutrales 48 13.5 13.9 75.9
Satisfactorios 72 20.3 20.9 96.8
Muy satisfactorios 11 3.1 3.2 100.0
Total 345 97.2 100.0
Perdidos Sistema 10 28
Total 355 100.0

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 15. En una escala del 1 al 5, ¢, Coémo calificaria la disponibilidad de recursos (humanos,
financieros, tecnologicos) para el cumplimiento de las metas institucionales?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Recursos muy limitados 77 21.7 22.3 22.3
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Perdidos
Total

Recursos limitados
Recursos adecuados
Recursos suficientes
Recursos abundantes
Total

Sistema

119
69
57
23

345
10
355

335
194
16.1
6.5
97.2
2.8

100.0

34.5
20.0
16.5

6.7

100.0

56.8
76.8
93.3
100.0

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 16. ¢ En qué medida considera usted que los empleados del Ayuntamiento se encuentran
motivados y comprometidos en la busqueda de mejoras en el desempefio institucional?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vaélido No estan motivados ni
comprometidos en lo 85 23.9 24.6 24.6
absoluto
Estan poco motivados y 118 33.2 342 58.8
comprometidos ' ' '
Esta_m moderadamente _ 77 217 223 81.2
motivados y comprometidos
Estan motivados y
comprometidos 53 14.9 15.4 96.5
Estadn muy motivados y 12 3.4 35 100.0
comprometidos ' ' '
Total 345 97.2 100.0
Perdidos Sistema 10 28
Total 355 100.0

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 17. ¢En qué medida considera que la planeacion y disefio de los planes y programas en su

area son coherentes con las necesidades y objetivos de la comunidad?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Nada coherente 68 19.2 19.7 19.7
Poco coherente 67 18.9 19.4 39.1
Neutral 102 28.7 29.6 68.7
Bastante coherente 80 22.5 23.2 91.9
Totalmente coherente 28 7.9 8.1 100.0
Total 345 97.2 100.0
Perdidos Sistema 10 28
Total 355 100.0

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 18. En una escala del 1 al 5, ;Qué tan claro considera usted que es el proceso de planeacién
y disefio del PbR en su area de trabajo en relacién con los objetivos y necesidades de su area?

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vaélido Nada claro 70 19.7 20.3 20.3
Poco claro 107 30.1 31.0 51.3
Moderadamente claro 90 25.4 26.1 77.4
Muy claro 70 19.7 20.3 97.7
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Perdidos
Total

Completamente claro
Total

Sistema

8
345
10
355

2.3
97.2
2.8
100.0

2.3
100.0

100.0

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 19. ;Qué tan de acuerdo esta con esta afirmacion? “El proceso de presupuestacion basado en
resultados permite una correcta distribuciéon equitativa de los recursos del Ayuntamiento”

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Totalmente en desacuerdo 52 14.6 15.1 15.1
En desacuerdo 56 15.8 16.2 31.3
Ni de acuerdo ni en 98 276 28.4 59.7
desacuerdo
De acuerdo 110 31.0 31.9 91.6
Totalmente de acuerdo 29 8.2 8.4 100.0
Total 345 97.2 100.0
Perdidos Sistema 10 2.8
Total 355 100.0

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 20. En una escala del 1 al 5, ,Como calificaria la alineacion de los programas y proyectos de su

area con los objetivos del PbR durante el proceso de programacion y presupuestacién?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Nada alineado 57 16.1 16.5 16.5
Poco alineado 104 29.3 30.1 46.7
Moderadamente alineado 83 23.4 24.1 70.7
Muy alineado 91 25.6 26.4 97.1
Totalmente alineado 10 2.8 2.9 100.0
Total 345 97.2 100.0
Perdidos Sistema 10 2.8
Total 355 100.0

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 21. ¢ Cuén efectiva ha sido laimplementacién de los programas y proyectos del PbR en su area

de trabajo?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje vélido acumulado
Valido Nada efectiva 87 24.5 25.2 25.2
Poco efectiva 125 35.2 36.2 61.4
Moderadamente efectiva 57 16.1 16.5 78.0
Muy efectiva 61 17.2 17.7 95.7
Totalmente efectiva 15 4.2 4.3 100.0
Total 345 97.2 100.0
Perdidos Sistema 10 28
Total 355 100.0

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 18. De acuerdo con su experiencia, ¢Considera que existe un sistema efectivo de monitoreo y
seguimiento para evaluar el progreso de los objetivos y metas planteadas en su area?

73



Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido dcgg‘éfgf&eme en 59 16.6 17.1 17.1
En desacuerdo 79 22.3 229 40.0
Neutral 120 33.8 34.8 74.8
De acuerdo 69 19.4 20.0 94.8
Completamente de acuerdo 18 5.1 5.2 100.0
Total 345 97.2 100.0
Perdidos Sistema 10 2.8
Total 355 100.0

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 22. En su experiencia personal, ¢ Como calificaria la utilizacion de los resultados de las
evaluaciones para la mejora de latoma de decisiones y la asignacion de recursos en su area de

trabajo?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Los resultados no se
utilizaron en lo absoluto 62 175 18.0 18.0
qu_resultados se utilizaron 118 33.2 342 522
minimamente
Los resultados se utilizaron
moderadamente 86 24.2 24.9 i
Los r_esultados se utilizaron 61 17.2 17.7 94.8
considerablemente
Los resultac_ios se utilizaron 18 51 59 100.0
de manera integra
Total 345 97.2 100.0
Perdidos Sistema 10 2.8
Total 355 100.0
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 23. ¢ Usted considera que el cumplimiento del PbR favorece al desempefio institucional del
Ayuntamiento?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Totalmente en desacuerdo 18 5.1 5.2 5.2
En desacuerdo 49 13.8 14.2 19.4
Neutral 102 28.7 29.6 49.0
De acuerdo 113 31.8 32.8 81.7
Totalmente de acuerdo 63 17.7 18.3 100.0
Total 345 97.2 100.0
Perdidos Sistema 10 28
Total 355 100.0

Fuente: Elaboracion propia

4.7.1. Informacién demografica
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La primera seccion corresponde a los datos de tipo demografico de los servidores

publicos del H. Ayuntamiento de Acapulco de Juarez que fueran parte de la muestra.

Grafico 1. Sexo del encuestado

B masculing
[ Femenino

Gréfico 1. Fuente: Elaboracion propia

La participacion de la encuesta se integra de la siguiente forma: de las 135 personas
gue se tenia previsto encuestar, se logré una poblacion total de 345 encuestados, de
los cuales el 53.91% corresponden al sexo femenino, mientras que el 46.09%
corresponden al sexo masculino. La finalidad de integrar esta pregunta era conocer,
socio demograficamente la forma en como esta constituido el Ayuntamiento, como un
reflejo parcial de la poblacion a nivel municipal, donde las mujeres resultan ser mas
del 50%.

Gréfico 2. Edad de los servidores publicos del H. Ayuntamiento de Acapulco de Juérez
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M wenor de 25 afios
EDe 26 a 36 afios
Clpe 37 a 47
Mrs43ass
Clmés de 59 afios

Fuente: Elaboracion propia

En relacion con los rangos de edad de los servidores publicos del H. Ayuntamiento de
Acapulco en relacion con las areas que se estudiaron, como se muestra en el gréafico
2, que la mayor poblacion ronda entre los 37 a 47 afios con un 41.16% de
concentracion, seguido de los servidores publicos con rango de edad de 48 a 58 afios,

representando un 37.68% total de los encuestados.

Grafico 3. Grado académico del encuestado

| Preparatoria
M Licenciatura
[ Maestria

W ooctorado

Fuente: Elaboracién propia
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El promedio del servidor publico es de licenciatura con un 75.79 %, el 11.58 % dice
tener Maestria culminada, seguido de un 7.37 % de los servidores publicos afirman
tener titulo de Doctorado, mientras que el nimero mas bajo fue con escolaridad de
preparatoria (5.26 %). Esta informacion nos permite conocer cual es el mayor grado
académico preponderante y su enfoque por competencias, necesario para la
implementacion del PbR en donde se requiere un cambio en el enfoque a la hora
formular objetivos y metas de las areas, asi como una cultura de preparacion continua

para la toma de decisiones hacia otra dimensién de analisis.

Desempefio Institucional.

El desempefio institucional, descrito en el apartado tedrico cuenta con diversas
dimensiones de analisis y formas de entender el desarrollo de una institucién, para una
comprension dividida por dimensiones, se presenta la siguiente estructura.

a) Contexto ambiental

Grafico 4. En una escala del 1 al 5, ;,Cémo calificaria la capacidad de la organizacion para

adaptarse a los cambios en el entorno politico, econémico y social?

Muy baja capacidad de
adaptacion

= Baja capacidad de
adaptacion

O Meutral
Alta capacicad de
adaptacion

O Muy alta capacidad de
adaptacion

Fuente: Elaboracion propia
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El 44.35% de los servidores publicos afirman que en el contexto de desarrollo de la
organizacion consideran que la misma tiene una baja capacidad de adaptacion a las
realidades econdmicas, politicas y sociales de su entorno. Por otro lado, el 32.17%
considera que la capacidad que tiene al ayuntamiento es neutral y un 10.43%
considera que la organizacién tiene una muy baja capacidad de adaptacion.

La necesidad de incorporar dicha pregunta al trabajo de investigacion recae en que,
en este caso, el Ayuntamiento del Municipio de Acapulco de Juarez presenta niveles
bajos para adaptarse a las variaciones que existen en el entorno politico, econémico y
social, necesarios para responder de forma efectiva y eficiente en las demandas
ciudadanas. Solo un 3.48% respondid que la organizacion cuenta con una capacidad

muy alta de adaptacion.

Grafico 5. ¢ Qué tan rapido y efectivo considera que el Ayuntamiento logra adoptar nuevas
metodologias para el cumplimiento de sus funciones?

Muy lerto y muy poco
efectivo

B ento y poco efectivo
OIreutral

W Rapido vy efectivo

O Muy rapide v efective

Fuente: Elaboracién propia

Siguiendo con el apartado de contexto ambiental y con la finalidad de conocer el ritmo
y la eficacia con la que cuentan los Ayuntamientos para adoptar nuevas metodologias
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gue le permiten mejorar la capacidad en su toma de decisiones se decide incorporar
dicha pregunta. El 40% de los servidores publicos encuestados indica que en la
adopcién de nuevas metodologias el Ayuntamiento es lento y poco efectivo, seguido
de un 28.28% que considera que es muy lento y poco efectivo. La velocidad y eficacia
es crucial en un contexto dindmico, ya que la capacidad de adaptaciéon que puedan
tener las organizaciones permite a la misma mantenerse relevante en el proceso de
creacion de valor publico.

Analizar la dimensién de contexto ambiental nos permite tener un primer acercamiento
en relacion con la situacién del ayuntamiento, especificamente en la capacidad de
adaptacion de la organizacion de hacer frente a nuevas metodologias.

De acuerdo con la teoria del cambio institucional planteado por Campbell, la
introducciébn de nuevas reglas formales e informales, tales como una nueva
metodologia representan un area de mejora al introducir nuevas posibilidades de
adaptacion institucional. De acuerdo con la percepcion de los servidores publicos, la
capacidad que tiene la organizacién resulta estar muy limitada, generando efectos
negativos en los objetivos que se plantea la organizacion.

b) Contexto Institucional

Grafico 6. ,Como calificaria la cultura organizacional en el Ayuntamiento en cuanto ala
promocion de la eficiencia, lainnovacion y la colaboracion?

ultura poco tavorable

W cut : bl

= Cultura poco favorable en
algunos aspectos

O cuttura neutral

= Cultura favorable en
algunos aspectos

ultura muy Tavorable
Ocut £ bl

Fuente: Elaboracién propia
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Las organizaciones, entendidas como el conjunto de individuos en la busqueda de
resultados en comun, deben promover los valores de la eficiencia, innovacion y
colaboracion socializados y practicados en comun, para ello, la pregunta propone
indagar en estos aspectos y entender como influyen en el desempefio institucional. El
36.52% de los servidores publicos consideran que existe una cultura poco favorable
en algunos aspectos y en 24.35% considera que existe una cultura poco favorable y
de igual forma, una cultura neutral. El 13.91% considera que existe una cultura
favorable en algunos aspectos, mientras que el 2.32% restante considera una cultura

muy favorable.
Grafico 7. ¢Considera que los objetivos de su area de trabajo se encuentran alineados con los

objetivos generales de la organizacion?

m Mo estan alineados en los
absoluto

M Estan poco alineados

o Estan moderadamente
alineados

W Estén hastante alineados

Estan completamente
O alineados

Fuente: Elaboracién propia

La alineacion de los objetivos de cada area especifica con los objetivos generales de
la organizacién es necesaria para su funcionamiento eficaz y coherente de estrategias
y politicas. En el contexto del Ayuntamiento de Acapulco de Juarez, donde diferentes
niveles y areas desempefian funciones especificas, la cohesion en la direccion
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estratégica es fundamental para el logro de los objetivos planteados en sus politicas
rectoras.

Los servidores publicos consideran que, para lograr los objetivos generales, los
objetivos de sus &reas se alinean bastante con un 29,86 %, mientras que un 23,77 %
consideran que estan moderadamente alineados, 23.77 % consideran que estan poco
alineados y 16.23 % no estan alineados en lo absoluto. Con los resultados obtenidos
en este apartado, se encuentra otra deficiencia en el desempenio institucional, ya que,
cuando los objetivos generales se encuentran socializados, existe una gestion mas
eficiente de los recursos y se optimiza el logro de metas institucionales.

La introduccién de valores, como la innovacién y la colaboracién, es vital para la
obtencién de resultados, que, segun Toro, A (1993) es uno de los fines realizados por
una persona al interior de una institucion y que, segun el modelo de Campbell, es parte

del desarrollo de la dimensién de conducta.

c) Redes institucionales

Grafica 8. En una escala del 1 al 5, ¢ Qué tan efectiva considera que es la colaboracién del
Ayuntamiento con otras instituciones (gobierno estatal, organizaciones no gubernamentales,
etc.) para lograr objetivos comunes?

] Muy inefectiva
Hinefectiva

O Neutral

M Efectiva

O Muy efectiva

Fuente: Elaboracion propia
La colaboracion interinstitucional juega un papel primordial para el éxito, ya que una

buena comunicacién y colaboracién permite sinergia en la aplicacién de los recursos,
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conocimientos y esfuerzos para abordar desafios y alcanzar objetivos compartidos. En
el contexto del H. Ayuntamiento de Acapulco de Juéarez, los servidores publicos
consideran que la colaboracion es inefectiva con un 28,70%, seguidos con un 26,67
% muy inefectiva y luego un 2,03 % neutral. La capacidad de una organizacion de
poder colaborar con otras demuestra que, de manera general, su desempefo
institucional aportaria algo fuera de los limites municipales, en este caso, existe una
coincidencia negativa generalizada sobre la forma en que se desarrolla el

ayuntamiento al colaborar con otras instituciones.

Grafico 9. De acuerdo con su experiencia ¢Como calificaria la colaboracion y comunicacion
entre diferentes departamentos y areas dentro del Ayuntamiento?

W oy inefectiva
Einefectiva
OMeutral

M Erectivas
CIMuy efectiva

Fuente: Elaboracion propia

Ahora, de manera interna, una correcta comunicacién y la colaboracion entre
diferentes areas puede conducir a solucionar problemas como la duplicacion de
esfuerzos y/o funciones, coordinacion a la hora de implementar politicas, en otras

palabras, en una ejecucion eficiente del presupuesto en la blusqueda de los mismos
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resultados. En relacion con esta pregunta, el servidor publico considera en un 27.54
que la colaboracién y comunicacion entre diferentes departamentos y areas del
Ayuntamiento es neutral, seguido con un 24.93 % que la considera muy inefectiva y
un 21.16 % que la considera inefectiva. Representando un problema para el
desemperio institucional en el Ayuntamiento, ya que una buena coordinacion entre
areas crea mejores condiciones para que las politicas y programas puedan tener
coherencia, optimiza los recursos y fortalece a la organizacion. Al mismo tiempo, los
resultados nos permiten encontrar un desafio y areas de mejora en la interaccion
interna.

La forma de interaccion de una institucion con otra es crucial del desempefio
institucional, ya que al pretender que una organizacion trabaje de la mejor forma por
si sola, seria un error, ya que los asuntos publicos y sus posibles soluciones, de
acuerdo con Uvalle (2009), se basan en promover una colaboracion y cooperacion,
aprendiendo desde otras experiencias, como resolvieron un conflicto y sus posibles
soluciones.

La relacién al interior determinara como gestionan los problemas internos y la
organizaciéon hacia el exterior, comunicacién y busqueda de soluciones con
organizaciones externas. De igual forma, Uvalle (2009) lo considera relevante, ya que
una cooperacion interna disefia y guia las politicas publicas de mayor relevancia para
la sociedad.

d) Organizacion y personal

Gréfico 10. (,Como calificaria lainversién y el apoyo brindado por el Ayuntamiento en la
capacitaciéon y desarrollo profesional de su personal?
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W 1iuy insatisfactorios
B Insactisfactorios

O Nevtrales

W satisfactorios

[ Muy satisfactorios

Fuente: Elaboracién propia

La integracion de la siguiente pregunta de investigacién recae en la necesidad de
recalcar la importancia de la capacitacion en el desarrollo profesional del personal para
el crecimiento y la eficiencia de cualquier organizacion, incluyendo un Ayuntamiento.
Los resultados suelen ser reveladores, ya que el 38.55% de los servidores consideran
que el apoyo brindado por la organizacion es insatisfactorio, mientras que un 23.84%
considera muy insatisfactorios los apoyos.

Esto resulta ser un problema grave para cualquier organizacion, ya que refleja cual es
el nivel de prioridad en el desarrollo de habilidades y competencias en su personal. Un
personal capacitado denota rasgos de motivacion y con ello estar en la predisposicion
de enfrentar desafios y contribuir al éxito de las metas.

Por otro lado, la inversiébn en la capacitacion y desarrollo del personal suele ser
benéfico a cualquier organizacion, ya que influye en la retencion y compromiso del
personal.
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Gréfico 11. En una escala del 1 al 5, ¢ Como calificaria la disponibilidad de recursos (humanos,
financieros, tecnoldgicos) para el cumplimiento de las metas institucionales?

M Recursos muy limtados
B Recursos limtados

[ Recursos adecuados
Bl Recursos suficientes
[CJRecursos abundantes

Fuente: Elaboracién propia

La disponibilidad de recursos ayuda a las organizaciones a cumplir funciones basicas
y de toma de decisiones, el 34,49 % de los servidores publicos considera limitados
para desarrollar sus funciones. El 22.32% considera que los recursos son muy
limitados, la misma cifra también considera que los recursos que se utilizan son los

adecuados.

85



Gréfico 12. (En qué medida considera usted que los empleados del Ayuntamiento se
encuentran motivados y comprometidos en la bisqueda de mejoras en el desempefio
institucional?

Mo estan motivados ni
B comprometidos en lo
absoluto
Estan poco motivados y
comprometidos
o Estan moderacamerte
motivados v comprometidos
m Estén motivados v
comprometidos
Estan muy motivacds
O compromgtidos Y

Fuente: Elaboracién propia

La motivacion y el compromiso al interior de una organizacion son vitales al conectar
el desempefio de los individuos con los objetivos institucionales. Al reflejar conexion
emocional, el servidor publico interioriza los valores institucionales como suyos,
reflejando positivamente en el desempefio institucional.

Para el caso del H. Ayuntamiento de Acapulco de Juarez, el servidor publico
correspondiente a las areas de estudio presentadas en su mayoria (34.20%)
consideran que se encuentran poco motivados y comprometidos con el cumplimiento
de sus funciones, por otro lado, el 24.64% de los servidores no se encuentran
motivados, ni comprometidos con la organizacién. De igual forma, el 22.32% considera
que su nivel de motivacion y compromiso es moderado. La pregunta aborda la
capacidad de los empleados para poder hacer frente a los desafios y obstaculos en la
busqueda de mejoras en el desempefio institucional.
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La motivacion y compromiso indican una cultura organizacional que valora la mejora
continua, por lo que un servidor publico que estd motivado se inclina por optimizar
procesos y contribuir a un mejor desempenio institucional. De acuerdo con Chango
(2021), los factores motivacionales encuentran un alto grado de relacion, dando como
resultado un aumento en la productividad, de igual forma, también dependera de la
importancia que se le otorgue y en la forma en como lo involucran en la toma de
decisiones.

Estas caracteristicas son muy relevantes, ya que para el H. Ayuntamiento de Acapulco
de Juarez, los empleados estan alejados en el compromiso e involucramiento,

considerando factores como los recursos que se utilizan para cumplir sus funciones.

Grado de cumplimiento

El grado de cumplimiento del Presupuesto basado en Resultados es el fin Gltimo de la
implementacion de la metodologia en su totalidad. EI grado de cumplimiento nos
permite conocer por areas especificas el nivel de avance de los apartados que
componen el PbR, tales como:

a) Planeacioén y disefio del PbR

Grafico 13. ¢ En qué medida considera que la planeacién y disefio de los planes y programas en
su area son coherentes con las necesidades y objetivos de la comunidad?

M nada coherente
EPoco coherente
Clnedtral

M Bastarte coherente
[ Tetalmente coherente

Fuente: Elaboracién propia
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La relevancia de esta pregunta radica en la capacidad que pueda tener la organizacion
para poder alinear su planeacion de planes y programas con las necesidades y metas
de la comunidad. El 29.57% de los servidores publicos del H. Ayuntamiento considera
que su planeacion y disefio de programas son coherentes de forma neutral con las
necesidades y objetivos de la comunidad, mientras que el 23.19% considera que son
bastantes coherentes.

La coherencia en la alineacion es fundamental, porque la planeacion y disefio es el
punto de partida de cualquier organizacién, a partir de ahi se fijan las directrices y el
rumbo que tomara la organizacion para obtener los resultados. El 8.12% considera que

su planeacién y disefio cuentan con total coherencia.

Grafico 14. En una escala del 1 al 5, ¢ Qué tan claro considera usted que es el proceso de
planeacién y disefio del PbR en su area de trabajo en relacion con los objetivos y necesidades
de su area?

H Hada claro

B Poco claro

[ Moderadamente claro
] Muy claro

O completamente claro

Fuente: Elaboracion propia

En esta dimension, no se pretende saber la forma en cdmo impacta la planeacion y

disefio de planes y programas hacia el exterior, sino como es entendida y socializada

88



al interior de su area de trabajo. El nivel de claridad en el proceso de planeaciéon y
disefio del PbR resulta ser trascendental en el entendimiento de como los objetivos y
necesidades especificas de cada area son comprendidos por los actores involucrados.
Los servidores publicos consideran que en el proceso de planeacion y disefio del PbR
en su area de trabajo en relacion con los objetivos y necesidades, el nimero con mayor
frecuencia es el 31.01% y consideran que el proceso es poco claro, el 26.09%
considera que el proceso es moderadamente claro, seguido de 20.29% consideran
gue es muy claro y 20.29% nada claro, culminando con un 2.32% considerando que el
proceso es completamente claro.

En este sentido, se asume que la comprension y claridad en la fase de planeacion adn
necesita atencién para el mejoramiento de este, sin antes decir que los resultados no
se encuentran tan dispares.

La planeacion, caracteristica primordial del presupuesto, segun Emilio Albi (2013),
funciona como un acto de anticipacion, para cuantificar los resultados obtenidos. De
igual forma, la planeacion como eje rector del Presupuesto basado en Resultados,
considerandolo como el punto de partida de este.

b) Programacion y Presupuestacion

Grafico 15. ¢ Qué tan de acuerdo esta con esta afirmacion? “El proceso de presupuestacion basado en
resultados permite una correcta distribucion equitativa de los recursos del Ayuntamiento”

Wl Totalmerte en desacuerdo

EIEn desacuerdo

DNi de acuerdo ni en
desacuerdo

WDe acuerdo
O totaimente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia
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El apartado de programacién y presupuestacion nos permite conocer una etapa
diferente en el desarrollo del PbR. El apartado de presupuestacion y programacion
nace a partir de las necesidades detectadas en el apartado anterior, asi como asignarle
un valor de caracter numeérico a las acciones previamente planeadas. Una equitativa
distribucion de los recursos permite que los programas puedan ser orientados a
quienes mas lo requieran. El 31.88% de los servidores publicos considera estar de
acuerdo con la afirmacion, seguido del 28.41% que no se encuentra de acuerdo, ni en
desacuerdo. Tan solo el 8.41% se considera totalmente de acuerdo con esta
afirmacion.

Los servidores publicos que integran el area de estudio podrian estar dispuestos a
implementar dicha metodologia para el desarrollo de sus funciones. La equidad
presupuestaria es un componente esencial en la administracion publica, y su logro es
relevante para el mantenimiento de la legitimidad y la eficacia de la gestion

gubernamental.

Gréfico 16. En una escala del 1 al 5, ¢ Cémo calificaria la alineacién de los programas y
proyectos de su area con los objetivos del PbR durante el proceso de programacién y
presupuestacion?

W Nada alineado

B Poco alineado

O Maderadamente alineado
] Muy alineaco

O Totalmente alineado

Fuente: Elaboracién propia
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El proposito fundamental de esta interrogante radica en obtener una percepcion
precisa y evaluativa por parte de los servidores publicos sobre la alineacion de los
programas y proyectos dentro de sus respectivas areas con los objetivos delineados
por el PbR durante el proceso de programacion y presupuestacion.

El 30.14% de los servidores publicos considera que la alineacion de los programas y
proyectos de su area con los objetivos del PbR se encuentran poco alineados,
reflejando una preocupacion en los resultados, tanto del cumplimiento del PbR como
para el desempefio institucional. El 24.06% considera que su alineacion se encuentra

moderadamente alineada y el 16.52% considera que no esta nada alineado.

17. ¢ Cuan efectiva ha sido la implementacion de los programas y proyectos del PbR en su area
de trabajo?

M Nada efectiva

HEPoco efectiva

O Moderadamente efectiva
| ] Muy efectiva

[ Totalmente efectiva

Fuente: elaboracion propia

En este apartado, la necesidad de responder al apartado de implementacion es de vital
importancia. ya que se intenta medir la capacidad operativa que tiene el Ayuntamiento
para poder implementar nuevas metodologias. La finalidad de esta pregunta es poder

recabar percepciones y experiencias especificas relacionadas con la implementacion,
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lo que permite obtener una comprension mas profunda de como se traducen las
estrategias.

El 36.23% del personal encuestado considera que, de acuerdo con su experiencia y
percepcion, la implementacion del PbR en su area ha sido poco efectiva, mientras que
el 25.22% considera que es nada efectiva, mientras que el 16.52% lo considera
moderadamente efectiva. Por otro lado, el 17.68% considera que la implementacion
resulta ser muy efectiva.

En este apartado, se contrasta la teoria del Presupuesto basado en Resultados y la
realidad operativa en el Ayuntamiento. La evaluacion de la efectividad en la
implementacion contribuye asi a la comprension de forma integral de los principios del

PbR, traducido en acciones concretas.

Grafico 18. De acuerdo con su experiencia, ¢Considera que existe un sistema efectivo de
monitoreo y seguimiento para evaluar el progreso de los objetivos y metas planteadas en su
area?

Completamerte en
u desacuerdo

HEn desacuerdo
Onlevtral

WDe acuerdi
OCompletamente de acuer

Fuente: Elaboracién propia

La pregunta en cuestion aborda directamente la dimension de implementacion y

monitoreo del PbR al enfocarse en la capacidad que tiene el Ayuntamiento para poder
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realizar un seguimiento efectivo de los resultados derivados de las asignaciones
presupuestarias. El 34.78% de los encuestados refirid que, de acuerdo con su
experiencia, si considera que existe un sistema efectivo de monitoreo y seguimiento
para evaluar el progreso de los objetivos y metas planteadas en su &rea, presentando
una postura de caracter neutral. EI 22,90 % esta en desacuerdo y el 17,10 % esta
completamente en desacuerdo. Por otro lado, el 20% considera estar de acuerdo con
la afirmacion.

Los resultados arrojados a partir de dicha pregunta proporcionan una evaluacién de
caracter subjetiva, pero crucial sobre la eficacia del sistema de monitoreo existente,
permitiendo asi obtener percepciones sobre la calidad y relevancia de la informacion
recopilada para evaluar el progreso hacia los objetivos establecidos.

Los resultados de dicha pregunta de investigacion son la capacidad para identificar
posibles brechas en el sistema de monitoreo y seguimiento, revelando areas donde la

entidad municipal podria fortalecer sus practicas de evaluacion y ajuste.

c) Evaluacion

19. En su experiencia personal, ,Cémo calificaria la utilizacion de los resultados de las evaluaciones para
la mejora de latoma de decisiones y la asignacién de recursos en su area de trabajo?

m Los resultados no se
utilizaran en lo absoluto

[} Los resultados se utilizaron

minimamente

[m| Los resultados se utilizaron
moderadamerte

] Los resultados se utilizaron
considerablemente

O Los resultados se utilizaron
de manera integra

Fuente: Elaboracién propia
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La evaluacion en el Presupuesto basado en Resultados resulta ser uno de los
apartados con mayor relevancia, ya que los resultados de dicho proceso generan
retroalimentacion en todo el proceso. Esta pregunta se alinea con la dimensién de
evaluacion, centrdndose en la aplicacion practica de los resultados derivados de los
procesos de evaluacion, donde los resultados de dicha pregunta resultan ser
alarmantes.

El 34.20% de los servidores publicos encuestados considera que los resultados se
utilizaron minimamente, siendo reveladora dicha respuesta, porque surge la incégnita
de saber ¢,como es que presupuestan en los siguientes ejercicios presupuestales? Por
otro lado, el 24.93% de los encuestados considera que los resultados se utilizaron de
forma moderada y el 17.97% considera que los resultados no se utilizaron en lo
absoluto.

Los resultados muestran una deficiencia en el Ayuntamiento para poder transformar la
informacion que se genera por dichas evaluaciones en decisiones concretas y una

correcta asignacion estratégica de los recursos.

20. ¢Usted considera que el cumplimiento del PbR favorece al desempefio institucional del
Ayuntamiento?

iUsted considera que el cumplimiento del PbR favorece al desempefio
institucional del Ayuntamiento?

M Totalmente en desacuerdo
B En desacuerdo

Cneutral

B De acuerdo

[ Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracién propia
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Al abordar directamente la relacion que, de acuerdo con el servidor publico en
cuestion, expone su percepcion entre el cumplimiento del PbR y el desempefio
institucional del H. Ayuntamiento de Acapulco de Juarez, estableciendo asi, un puente
entre ambas variables.

La importancia de esta pregunta de investigacion radica en la obtencion de una
evaluacion subjetiva por parte de los actores internos respecto a la contribucion
percibida del cumplimiento del PbR al desempefio general del H. Ayuntamiento.

Los resultados suelen ser interesantes, ya que el servidor publico considera que en un
34.74% el cumplimiento del PbR favorece al desempefio institucional, en este caso del
Ayuntamiento de Acapulco de Juérez, seguido por un 29.47% que considera que el
cumplimiento favorece, y de igual forma, un 21.05% esta completamente de acuerdo.
Los resultados arrojan un planteamiento propositivo al Ayuntamiento de Acapulco de
Juérez, ya que, en el entendimiento general, los servidores publicos consideran que la
implementacion de una metodologia para tener un proceso metodolégico coherente
ayudaria a mejorar el desempefio institucional, si se consideran otras variables que
permitan que el trabajador pueda desempefiarse de mejor forma.

En contraste con el 11.58% que considera esta en desacuerdo con la afirmacion y el
3.16% que considera estar totalmente en desacuerdo, la mayoria de los servidores
publicos tienen la disponibilidad de poder cambiar las dindmicas al interior del

Ayuntamiento de Acapulco.

95



CONCLUSIONES

En la investigacion centrada en medir el impacto del Presupuesto basado en
Resultados (PbR) y su efecto en el desempeiio institucional del Ayuntamiento de
Acapulco de Juéarez, se han explorado diversas dimensiones que nos hacen poder

reflexionar sobre ciertos aspectos que pueden tener areas de mejora en un futuro.

La evaluacion del cumplimiento del PbR ofrece una medida concreta de la ejecucion
practica de dicha estrategia. Informes recientes de la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico revelan que el municipio de Acapulco de Juarez estd rezagado comparado con
la media nacional. Este hallazgo subraya la urgencia de que el Ayuntamiento
identifique y priorice areas de oportunidad para lograr mejoras significativas en su

desemperio.

Ademas, es imperativo considerar la inclusion de otros mecanismos, procedimientos y
metodologias que faciliten la busqueda de mejoras en las instituciones. Esto
garantizard la capacidad de difundir el entendimiento de estas metodologias de
manera mas efectiva entre los servidores publicos, evitando que sean percibidas como

complejas o irrealizables.

El Presupuesto basado en Resultados, para mejorar el desempefio institucional debe
acompafarse de otras metodologias que puedan darle soporte y acompafiamiento,
como las normas ISO-9001 para implementar los sistemas de Gestion de la Calidad y
especificamente las normas 1SO-18091 para los sistemas de Gestidon de la Calidad en
Gobiernos Locales, que promueve la excelencia en la administracion publica y
resultados tangibles en cuanto a desempefio institucional. Para tener politicas,
manuales, procedimientos y formatos sistematizados que permitan el desarrollo de
cualquier area. La implementacion de las Normas ISO en los gobiernos locales es una
tendencia cada vez mas fuerte.

Las organizaciones que han adoptado estas normas han experimentado una mayor
eficacia en la entrega de servicio, reduccion de costos y mejora significativa en la
satisfaccion del ciudadano. Estas normas proporcionan un marco de referencia para

gue los gobiernos locales puedan alcanzar objetivos de manera efectiva y sostenible,
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contribuyendo asi, al desarrollo integral de la comunidad y al fortalecimiento de la
democracia.

De igual manera, el desemperio institucional en relacion con las variables de estudio
presentadas, encontramos que uno de los mayores problemas para el desarrollo
correcto de sus funciones son la motivacion del personal, ya que cuando un servidor
no encuentra compromiso con sus funciones y/o responsabilidades, no podra sentirse

parte del proceso de toma de decisiones.

En resumen, la relevancia de los gobiernos locales sera basada en la capacidad para
identificar, gestionar y resolver los problemas publicos que afectan a la comunidad.
Esta capacidad se ve fortalecida por la adopcion de nuevas herramientas y enfoques
gue permiten mejorar las condiciones de vida de los ciudadanos. Es crucial reconocer
gue estas herramientas no solo impactan en las estructuras internas del gobierno, sino
gue también influyen en las relaciones exteriores, facilitando asi el logro de objetivos

compartidos con otras entidades y organismos.

Desde una perspectiva mas amplia, los servidores publicos del H. Ayuntamiento de
Acapulco de Juarez desempefian un papel fundamental como actores clave en este
proceso. Su responsabilidad no es limitativa en cuestiones de administracion de
recursos y ejecucion de politicas, sino que también abarca la promocioén del bienestar
del entorno. En consecuencia, las acciones y decisiones de los servidores publicos
tienen un impacto directo en la calidad de vida de los ciudadanos y en la forma en que

estos interactdan con su entorno.
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ANEXOS

Anexo 1.

ITEM.

PREGUNTAS CONTROL

1. Edad
e 1 =Menor de 25 afios
e 2 =De 26-36 afios
e 3=De 37 a47 afos
e 4 =De 48 a 58 afios
e 5 =Mas de 59 afos

2. Género

e 1 = Masculino
e 2 =Femenino
o 3 =0tro (Indicar cual)

3. Escolaridad

1 = Secundaria

2 = Preparatoria
3 = Licenciatura
4 = Maestria

5 = Doctorado

Variable 1. Desempefio Institucional
1.1. Contexto ambiental

En una escaladel 1 al 5, (,Cémo calificaria la capacidad de la organizacién para
adaptarse alos cambios en el entorno politico, econémico y social?

1 = Muy baja capacidad de adaptacion
2 = Baja capacidad de adaptacion

3 = Neutral

4 = Alta capacidad de adaptacién
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« 5= Muy alta capacidad de adaptacion

¢Qué tan rapido y efectivo considera que el Ayuntamiento logra adoptar nuevas
metodologias para el cumplimiento de sus funciones?

e 1= Muy lentamente
e 2 =Lentamente

e 3 = Neutral

e 4 = Rapidamente

e 5= Muy rapidamente

1.2. Contexto Institucional

¢, Como calificaria la cultura organizacional en el Ayuntamiento en cuanto ala
promocion de la eficiencia, lainnovacion y la colaboracion?

e 1 = Cultura poco favorable

e 2 = Cultura poco favorable en algunos aspectos
e 3= Cultura neutral

e 4 = Cultura favorable en algunos aspectos

e 5 = Cultura muy favorable

¢Considera que los objetivos de su area de trabajo se encuentran alineados con
los objetivos generales de la organizacion?

e 1 = No estan alineados en absoluto
e 2 = Estan poco alineados

e 3 = Estan moderadamente alineados
e 4 = Estan bastante alineados

e 5= Estan completamente alineados

1.3. Redes

En una escala del 1 al 5, ¢{Qué tan efectiva considera que es la colaboracién del
Ayuntamiento con otras instituciones (gobierno estatal, organizaciones no
gubernamentales) para lograr objetivos comunes?

e 1 = Muy inefectiva
e 2 =Inefectiva

e 3= Neutral

e 4 = Efectiva

e 5= Muy efectiva

De acuerdo con su experiencia ¢Como calificaria la colaboracion vy
comunicacion entre diferentes departamentos y areas dentro del Ayuntamiento?
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e 1 = Muy inefectiva
e 2 =Inefectiva

e 3= Neutral

e 4 = Efectiva

e 5= Muy efectiva

1.4 Organizaciéon y personal

¢,Como calificaria la inversion y el apoyo brindado por el Ayuntamiento en la
capacitacion y desarrollo profesional de su personal?

e 1= Muy insatisfactorios
e 2 = Insatisfactorios

e 3 = Neutrales

e 4 = Satisfactorios

e 5 = Muy satisfactorios

En una escala del 1 al 5, ¢(Como calificaria la disponibilidad de recursos
(humanos, financieros, tecnoldgicos) para el cumplimiento de las metas
institucionales?

e 1 =Recursos muy limitados
e 2 =Recursos limitados

e 3 =Recursos adecuados

e 4 = Recursos suficientes

e 5 =Recursos abundantes

¢En qué medida considera usted que los empleados del Ayuntamiento se
encuentran motivados y comprometidos en la busqueda de mejoras en el
desempefio institucional?

e 1 = No estan motivados ni comprometidos en absoluto
e 2 = Estan poco motivados y comprometidos

o 3 = Estdn moderadamente motivados y comprometidos
« 4 = Estan bastante motivados y comprometidos

e 5 = Estdn muy motivados y comprometidos

Variable 2. Grado de cumplimiento
2.1 Planeacién y disefio del PbR

¢En qué medida considera que la planeaciéon y disefio de los planes y programas
en su area son coherentes con las necesidades y objetivos de la comunidad?

¢ 1 = Totalmente coherente
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e 2 = Bastante coherente
e 3 = Neutral

e 4 =Poco coherente

« 5 = Nada coherente

En una escala del 1 al 5, (Qué tan claro considera usted que es el proceso de
planeacién y disefio del PbR en su &rea de trabajo en relacion con los objetivos
y necesidades de su area?

e 1 =Poco claro

e 2 =Moderadamente claro
o 3 = Bastante claro

e 4 =Muy claro

o 5 = Extremadamente claro

2.2 Programacion y Presupuestacion

¢ Qué tan de acuerdo esta con esta afirmacion? “El proceso de presupuestacion
basado en resultados permite una correcta distribucion equitativa de los
recursos del Ayuntamiento”

e 1 = Totalmente en desacuerdo

e« 2 =En desacuerdo

e 3 = Nide acuerdo ni en desacuerdo
e 4 =De acuerdo

« 5 = Totalmente de acuerdo

En una escala del 1 al 5, ¢Como calificaria la alineacién de los programas y
proyectos de su éarea con los objetivos del PbR durante el proceso de
programacion y presupuestacion?

e 1 =Poco alineado

e 2 = Moderadamente alineado
« 3 = Bastante alineado

e 4 =Muy alineado

« 5 = Extremadamente alineado

2.3 Implementacion y Monitoreo

¢, Cuan efectiva ha sido laimplementacién de los programas y proyectos del PbR
en su area de trabajo?

e« 1 =Poco efectiva

e 2 = Moderadamente efectiva
« 3 = Bastante efectiva

e 4 = Muy efectiva

o 5 = Extremadamente efectiva
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De acuerdo con su experiencia, ¢Considera que existe un sistema efectivo de
monitoreo y seguimiento para evaluar el progreso de los objetivos y metas
planteadas en su &rea?

« 1 = Totalmente en desacuerdo

e« 2 =En desacuerdo

e 3 = Nide acuerdo ni en desacuerdo
e 4 =De acuerdo

« 5 = Totalmente de acuerdo

2.4 Evaluacion

En su experiencia personal, ¢ Como calificaria la utilizacién de los resultados de
las evaluaciones para la mejora de la toma de decisiones y la asignaciéon de
recursos en su area de trabajo?

e 1 = Los resultados no se utilizaron en absoluto

e 2 = Los resultados se utilizaron minimamente

e 3 =Los resultados se utilizaron moderadamente

e 4 = Los resultados se utilizaron considerablemente
e 5 =Los resultados se utilizaron de manera integra

2.5 Rendicién de cuentas y transparencia

¢ Qué tan efectivo considera que son los mecanismos de rendicién de cuentas
en su area para garantizar que los recursos se utilicen de manera eficiente y
responsable?

e 1= Muy inefectivos
e 2 = Inefectivos

e 3 = Neutral

e 4 = Efectivos

e 5= Muy efectivos

¢,Cudl es su percepcion sobre la existencia de mecanismos efectivos pararecibir
retroalimentacion y sugerencias de los ciudadanos y otros interesados en
relacion con el presupuesto y el desempefio de su area?

e 1= Muy inefectivos
e 2 = Inefectivos

e 3 = Neutral

e 4 = Efectivos

e 5= Muy efectivos
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¢Usted considera que el cumplimiento del PbR favorece al desempefio
institucional del Ayuntamiento?

« 1 = Totalmente en desacuerdo

e« 2 =En desacuerdo

e 3 = Nide acuerdo ni en desacuerdo
e 4 =De acuerdo

« 5 = Totalmente de acuerdo
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