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Resumen

La investigacion evaltia la ejecucién presupuestaria de la Municipalidad de
Heredia durante el primer semestre del 2024, con el fin de identificar areas de mejora en
la gestion de los recursos financieros y su relacion con la eficiencia operativa. El estudio,
de enfoque cuantitativo-descriptivo, evidencia una posiciéon econdmica estable, aunque
con disminucion de liquidez y subejecucion en programas prioritarios. Como resultado,
se propone el Sistema Integral de Optimizacion Financiera Municipal (SIOFM),
orientado a fortalecer el control interno, modernizar procesos contables y promover la
capacitacion del personal. Su implementacion permitird una gestion financiera mas

eficiente, transparente y sostenible.

Palabras clave: ejecucion presupuestaria, gestion financiera, eficiencia operativa,

control interno, optimizacion de recursos.
Abstract

This research evaluates the budget execution of the Municipality of Heredia
during the first semester of 2024 to identify areas for improvement in financial resource
management and operational efficiency. The quantitative-descriptive analysis revealed a
stable economic position, though with reduced liquidity and underexecution in key
programs. As a result, the Integrated Municipal Financial Optimization System (SIOFM)
is proposed to strengthen internal control, modernize accounting processes, and enhance
staff training. Its implementation will promote more efficient, transparent, and sustainable

financial management.

Keywords: budget execution, financial management, operational efficiency,

internal control, resource optimizati



CAPITULO 1

Planteamiento del problema

La ejecucion presupuestaria es un componente fundamental en la gestion publica,
ya que permite materializar los objetivos institucionales mediante el uso adecuado de los
recursos asignados. En el caso de las municipalidades, su correcta implementacion
garantiza que los servicios publicos lleguen de manera oportuna y eficiente a la poblacion.
Sin embargo, cuando existen deficiencias en esta area, pueden surgir problemas como

subejecucion presupuestaria, retraso en proyectos y pérdida de confianza ciudadana.

En Costa Rica, diversas municipalidades han enfrentado retos en la ejecucion de
sus presupuestos anuales, producto de debilidades en la planificacion, la gestion
financiera y el seguimiento de resultados. La Municipalidad de Heredia no estd exenta de
estas dificultades, por lo que resulta pertinente analizar con profundidad el
comportamiento de su ejecucion presupuestaria en un periodo clave como el primer
semestre del afio 2024. Este analisis puede revelar brechas entre lo proyectado y lo

ejecutado, asi como sus consecuencias en la operacion municipal.

La eficiencia operativa municipal se mide no solo por la cantidad de servicios que
se prestan, sino también por su calidad, oportunidad y sostenibilidad. Por ello, cualquier
desbalance en la ejecucion presupuestaria puede comprometer la capacidad de respuesta
institucional ante las necesidades de la ciudadania. Esto incluye obras de infraestructura,
servicios de limpieza, recoleccion de residuos, mantenimiento de vias, programas sociales

y mas.

Asimismo, es importante identificar si los recursos financieros estan siendo
invertidos en las areas prioritarias definidas en los planes de desarrollo y si los
procedimientos administrativos estan facilitando o entorpeciendo dicha ejecucion.
Factores como la burocracia, la falta de capacidades técnicas o la rigidez normativa
pueden incidir negativamente en la eficiencia de los procesos operativos. La
identificacion de estos aspectos permitira formular recomendaciones para una gestion

publica més efectiva.

La transparencia y la rendicion de cuentas también se ven comprometidas cuando
no existe una correlacion clara entre el presupuesto aprobado, su ejecucion y los

resultados obtenidos. Por eso, es necesario no solo revisar cifras, sino también analizar



indicadores de desempefio que midan el impacto de la ejecucion presupuestaria en la vida
cotidiana de los ciudadanos. Esto cobra especial relevancia en un contexto de creciente

demanda por mayor eficiencia y responsabilidad en el uso de fondos publicos.

Ante esta situacion, se plantea la necesidad de desarrollar un estudio que permita
comprender en qué medida la ejecucion presupuestaria influye en la eficiencia operativa
de la Municipalidad de Heredia. Evaluar el primer semestre del afio 2024 permitira
identificar patrones, desafios y oportunidades de mejora en la gestion institucional, de
esta manera se plantea la siguiente pregunta ;Cémo impacta la ejecucion presupuestaria
en la eficiencia operativa de la Municipalidad de Heredia durante el primer semestre del
afno 2024?

Justificacion

La correcta ejecucion del presupuesto publico es esencial para garantizar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de las instituciones municipales. En este
sentido, analizar como la Municipalidad de Heredia gestiona sus recursos durante el
primer semestre del ano 2024, permite comprender si existe una relacion entre lo
presupuestado y los resultados operativos alcanzados. Esta evaluacion es clave para

fortalecer la toma de decisiones en materia de planificacion financiera y operativa.

La Municipalidad de Heredia representa una de las entidades locales mas
importantes del pais, con un impacto directo en una poblacidn creciente que demanda
servicios publicos de calidad. Por ello, conocer como se estan utilizando los recursos
asignados permite identificar si la institucion estd respondiendo de manera eficiente a las
necesidades de la ciudadania. Un analisis de este tipo también puede aportar insumos

relevantes para mejorar la eficiencia institucional.

Desde una perspectiva académica, este estudio aporta al campo de Ia
administraciéon publica y la gestion municipal, ya que aborda el vinculo entre
planificacion financiera y resultados operativos. Ademds, promueve el uso de
herramientas de evaluacion presupuestaria como mecanismo para detectar fallas, cuellos
de botella y oportunidades de mejora en los procesos internos de la municipalidad. De

esta forma, se promueve una gestion basada en evidencia.

A nivel social, el estudio busca generar valor al identificar practicas que permitan
mejorar la calidad de los servicios que ofrece la Municipalidad de Heredia. Una ejecucion

presupuestaria eficiente se traduce en mas y mejores obras, programas y servicios para la

10



comunidad. Asimismo, fortalece la confianza de los ciudadanos en sus instituciones

locales y en la adecuada utilizacion de los fondos publicos.

Desde una perspectiva institucional, los resultados de esta investigacion pueden
ser utilizados como insumo para la formulacion de politicas internas, reestructuracion de
procesos o actualizacion de normativas. De igual forma, pueden ser considerados en
auditorias o evaluaciones externas, ya que reflejan la capacidad de gestion financiera y
operativa del gobierno local. Esto también podria favorecer la atraccion de fondos

externos o cooperacion interinstitucional.

Finalmente, esta investigacion es pertinente y oportuna, ya que el primer semestre
del 2024 representa un contexto actual y dinamico en el que la eficiencia en el gasto
publico se vuelve cada vez mas crucial. En tiempos de limitacion presupuestaria y presion
ciudadana por mayor eficacia en los servicios, contar con un analisis detallado del proceso
de ejecucion presupuestaria es una herramienta valiosa para la mejora continua de la

gestion municipal.

Objetivo general

Analizar la ejecucion presupuestaria de la Municipalidad de Heredia para la
identificacion de oportunidades de mejora en la gestion de los recursos financieros y su
impacto en la eficiencia operativa, durante el primer periodo del afio 2024.

Objetivos especificos
1. Evaluar mediante un analisis financiero, el nivel de cumplimiento del presupuesto

aprobado y ejecutado por la Municipalidad de Heredia durante el primer semestre
del afio 2024, identificando desviaciones, riesgos y oportunidades de mejora en la
gestion de los recursos publicos.

2. Identificar las principales areas o proyectos con desviaciones presupuestarias
significativas, durante el primer semestre del afio 2024.

3. Analizar las causas del superavit acumulado sobre la falta ejecucién en areas
criticas de la municipalidad, durante el primes semestre del afio 2024.

4. Analizar la situacion financiera de la Municipalidad de Heredia durante el primer
semestre del afio 2024, con el fin de identificar areas de riesgo y oportunidades de
optimizacion en la gestion de los recursos publicos.

Objetivo propositivo:
Formular recomendaciones estratégicas basadas en propuestas de mejora,

orientadas a optimizar la gestion de los recursos financieros de la Municipalidad de
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Heredia, con el fin de fortalecer la eficiencia operativa y aprovechar las oportunidades
identificadas en el analisis de la ejecucion presupuestaria del primer semestre del afo

2024.

Antecedentes

La revision de antecedentes constituye un elemento fundamental para comprender
el contexto y la evolucion de la gestion financiera en entidades publicas, asi como para
identificar las practicas y desafios que han influido en la eficiencia operativa. En el caso
de la Municipalidad de Heredia, el anélisis de la ejecucion presupuestaria permite situar
la investigacion dentro de un marco historico y comparativo, considerando estudios
previos sobre administracion financiera municipal, planificaciéon de recursos y control
presupuestario. Esta seccion examina experiencias, teorias y hallazgos relevantes que
facilitan la identificacion de patrones de gestion, deficiencias y oportunidades de mejora,
ofreciendo un sustento sélido para la evaluacion del impacto de la ejecucion

presupuestaria en la eficiencia operativa durante el primer semestre del afio 2024.

Antecedentes internacionales

En la Universidad Nacional de San Martin (Argentina), Morales (2021) desarrollo
la tesis titulada “Andlisis de la ejecucion presupuestaria y su incidencia en la eficiencia
del gasto publico en gobiernos locales”, en la que se examind la relacion entre la
planificacion financiera y la ejecucion presupuestaria en municipios del Gran Buenos
Aires. El estudio concluyd que los municipios con una mayor ejecucion presupuestaria
efectiva lograban mejores niveles de cobertura y calidad en servicios publicos basicos,
como recoleccion de residuos y mantenimiento urbano.

Por su parte, en la Universidad de Salamanca (Espafia), Gutiérrez Sanchez (2020)
presentd la tesis “La gestion presupuestaria en gobiernos locales: Evaluacion del
impacto operativo en el contexto postcrisis”. En este trabajo se analizo el efecto de la
ejecucion presupuestaria sobre la eficiencia operativa en ayuntamientos medianos de
Castilla y Leon. La autora evidencio que las municipalidades con herramientas de control
interno mas robustas lograban una ejecucion mas eficiente y una mejor distribucion del
gasto por prioridades ciudadanas.

En la Universidad Nacional Autonoma de México (UNAM), Torres Gémez (2022)
elabor6 una tesis titulada “Evaluacion de la eficiencia en la ejecucion presupuestaria en

municipios del Estado de México”. Esta investigacion utilizé indicadores de desempefio
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presupuestario para correlacionar los niveles de ejecucion con resultados operativos en
servicios de salud y educacion municipal. Se concluyé que la eficiencia estaba
directamente ligada al grado de autonomia financiera y a la capacitacion técnica del
personal.

En la Universidad de Sao Paulo (Brasil), Oliveira (2019) defendi6 su tesis
“Execu¢do org¢amentadria e [3unicipios na gestdo publica municipal: Um estudo em
13unicipios paulistas”, en la cual se empleé un enfoque cuantitativo para evaluar la
eficiencia relativa de la ejecucion presupuestaria en 50 municipios del estado de Sao
Paulo. El estudio identificoé que una ejecucion por encima del 90% del presupuesto
aprobado tendia a estar asociada con mayores niveles de satisfaccion ciudadana,
especialmente en servicios de infraestructura vial y seguridad.

Un estudio desarrollado por Hernandez Tuesta (2023) en la Universidad César
Vallejo (Pert), titulado “Ejecucion presupuestal y calidad del gasto publico en la
Municipalidad Distrital de Morales, 2022, analizd como la gestion del presupuesto
incide en la calidad del gasto publico. A través de un enfoque cuantitativo y aplicando
encuestas a 113 colaboradores municipales, se concluyd que existe una correlacion
positiva alta entre ambas variables (Rho de Spearman = 0.780). Los hallazgos indican que
una ejecucion presupuestaria eficiente permite una asignacion mas racional y efectiva de
los recursos, lo que se traduce en un mejor desempeiio institucional.

En la Universidad Nacional del Altiplano (Pert), Hancco Choquepata (2018)
presentd la tesis “Evaluacion de la ejecucion presupuestaria y el cumplimiento de las
metas de la Municipalidad Distrital de Nufioa, periodos 2015 — 2016”. En este estudio,
se evidencio que los bajos niveles de ejecucion presupuestaria (50.33% en 2015y 81.18%
en 2016) impactaron negativamente en el cumplimiento de las metas institucionales. El
autor concluye que la ejecucion presupuestaria no debe entenderse solo como un proceso
técnico-administrativo, sino como un factor clave que condiciona la eficiencia operativa
y el logro de resultados en los gobiernos locales.

Asimismo, Anguis Ore y Olivera Yacolca (2021), de la Universidad Peruana Los
Andes, realizaron la tesis “Eficiencia presupuestaria y ejecucion de gastos corrientes en
la Municipalidad Distrital de Chilca, periodo 2019”. Esta investigacion, de enfoque
cuantitativo y disefio no experimental, encontr6 una relacion significativa entre la
eficiencia en la planificacidon y control del presupuesto y la correcta ejecucion de los

gastos corrientes (Chi*> = 12.977; p = 0.0028). Los autores destacan que una mayor
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eficiencia presupuestaria favorece la operatividad del municipio, garantizando la
continuidad de los servicios esenciales y el cumplimiento de los objetivos institucionales.

Finalmente, en la Pontificia Universidad Javeriana de Bogotd (Colombia),
Martinez Rojas (2023) presentd su tesis de maestria “Impacto de la ejecucion
presupuestal sobre el desemperio operativo en alcaldias locales”. A través de un estudio
de caso, se evidenci6 como la ejecucion eficaz del presupuesto permitia un mayor
cumplimiento de metas operativas, especialmente en contextos urbanos con alta demanda
de servicios. El estudio también destaco la importancia de los mecanismos de seguimiento
y evaluacion como factores claves para mejorar la gestion.

Estos antecedentes de tesis internacionales demuestran que la relacion entre
ejecucion presupuestaria y eficiencia operativa ha sido objeto de analisis en distintos
contextos geograficos. Las conclusiones convergen en la importancia de mejorar la
planificacion, el control y la transparencia para lograr un uso mas eficiente de los recursos

publicos a nivel local.

Antecedentes Nacionales

En la Universidad Nacional de Costa Rica, Armas Vallejos (2022) elabor¢ la tesis
“Analisis de la relacion que tiene la planificacion y la ejecucion presupuestaria en las
municipalidades de Costa Rica”, donde examind como la calidad de la planificacion
incide en el desempefio presupuestario. Utilizando datos del Indice de Gestién Municipal
2018, se concluyd que una baja calificacion del recurso humano y deficiencias en los
planes estratégicos dificultan una ejecucion eficaz. El estudio plantea que mejorar la
planificacion permitiria alcanzar una ejecucion presupuestaria mas eficiente, impactando
positivamente la operatividad de las municipalidades.

En la Universidad de Costa Rica, se desarrollo un estudio titulado “Analisis de la
efectividad en la gestion presupuestaria y financiera en las municipalidades de Costa
Rica” (2021), que evalud el vinculo entre la planificacion, la ejecucion presupuestaria y
la atencion a prioridades cantonales. La investigacion determiné que las municipalidades
que presentan un mayor grado de alineacion entre sus planes estratégicos y la ejecucion
presupuestaria son mas eficientes en el uso de los recursos publicos y més eficaces en la
prestacion de servicios.

Por su parte, Alvarez Sanchez (2020), en la Universidad Estatal a Distancia,
presento la tesis “Hacia la eficiencia en la gestion de los gobiernos locales y el desarrollo

regional: caso de las municipalidades de la provincia de Puntarenas”. En ella se propone
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un modelo integral que vincula la planificacion estratégica, la capacidad administrativa y
la ejecucion presupuestaria como factores determinantes de la eficiencia municipal. La
investigacion sefiala que una gestion presupuestaria proactiva es clave para fomentar el
desarrollo regional sostenible.

Desde el Instituto Tecnologico de Costa Rica, Monge Leon (2021) desarrollo la
tesis “Implementacion del proceso mejorado de ejecucion presupuestaria de la Escuela
de Ingenieria en Construccion”. Este trabajo aplico herramientas de mejora de procesos
para optimizar el uso del presupuesto institucional. Se identificaron deficiencias como la
dependencia de tareas manuales y la falta de visibilidad en tiempo real, lo que afectaba la
toma de decisiones. El estudio demostr6 que la digitalizacién y automatizacion pueden
aumentar considerablemente la eficiencia presupuestaria.

En el marco de las finanzas publicas, una tesis de la Universidad Nacional (2022)
analizo el uso de presupuestos plurianuales con el titulo “Presupuestos plurianuales para
mejora de gasto de inversion en Costa Rica”. La investigacion se centrd en como los
esquemas plurianuales permiten una mejor programacion del gasto de inversion,
particularmente en infraestructura. Se concluyo que esta modalidad contribuye a reducir
la subejecucion presupuestaria y mejora la eficiencia del gasto publico en el mediano y
largo plazo.

Cubero Segura (2019), en la Universidad Nacional, elabor¢ la tesis “Desarrollar
e implantar el Sistema de Presupuesto Municipal (SIPREM) para el andlisis y control de
los recursos financieros de la Municipalidad de Alajuela”. Su propuesta consistio en el
disefio de un sistema informdtico para mejorar la ejecucion presupuestaria, basado en
principios de transparencia y eficiencia. Los resultados mostraron que la implementacion
de este sistema permitié una mejor trazabilidad del gasto y fortaleci6 el control interno.
En la Universidad Estatal a Distancia, una tesis titulada “Planificacion presupuestaria en
la administracion publica costarricense” (2020) abordo6 el papel de la planificacion como
instrumento esencial en la gestion publica. Se examind como las restricciones politicas y
técnicas inciden en la capacidad de ejecutar eficazmente el presupuesto nacional y local.
El autor concluy6 que, sin una planificacion solida y adaptada a la realidad institucional,
la eficiencia presupuestaria se ve severamente limitada.

Finalmente, un estudio técnico sobre “Gestion presupuestaria municipal en Costa Rica”
(2021), realizado también en la Universidad Nacional, analizé indicadores como
ejecucion, financiamiento y denuncias ante la Contraloria. Se evidencidé que una

deficiente ejecucion presupuestaria es comun en varios gobiernos locales, lo que afecta
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su capacidad de respuesta operativa. El informe recomendé fortalecer los sistemas de

monitoreo presupuestario y capacitacion del personal administrativo.

Proyecciones

1.

Se proyecta obtener un analisis detallado del nivel de ejecucion presupuestaria en
la Municipalidad de Heredia durante el primer semestre del afio 2024. Para ello,
se recopilaran y analizaran datos financieros oficiales con el fin de identificar
areas con sobre ejecucion o subejecucion, facilitando recomendaciones para
optimizar la asignacion y uso de recursos.

Evaluacion del impacto en la eficiencia operativa
Se espera determinar la relacion entre la ejecucion presupuestaria y la eficiencia
en la prestacion de servicios municipales. Este objetivo se abordard mediante
indicadores de desempefio y encuestas a funcionarios, para comprender como el
manejo financiero influye en la operatividad municipal. Las recomendaciones
incluirdn mejoras en procesos, capacitacion del personal y la implementacion de
sistemas de seguimiento y control, con el objetivo de fortalecer la gestion publica
local institucional y la satisfaccion ciudadana.

Identificacion de limitaciones y obstaculos
Se pretende identificar los principales factores que dificultan una ejecucion
presupuestaria eficiente y afectan la eficiencia operativa. Esto se lograra a través
de entrevistas y analisis documental para construir un mapa de riesgos y barreras,
que sirva como base para disefiar estrategias de mejora.

Propuesta de recomendaciones para la mejora
Se proyecta elaborar un conjunto de propuestas concretas orientadas a optimizar
la ejecucion presupuestaria y mejorar la eficiencia operativa.

Se proyecta promover mecanismos para fortalecer el control interno sobre la
ejecucion presupuestaria, a partir del andlisis de précticas actuales y la
identificacion de debilidades. Esto facilitard la implementacion de politicas y
herramientas tecnoldgicas que incrementen la transparencia y reduzcan riesgos de
mal manejo o desvio de recursos.

Se espera identificar las necesidades de capacitacion y desarrollo del personal
encargado de la planificacion y ejecucion presupuestaria. Con base en esto, se

disefiaran programas formativos para mejorar las competencias técnicas y
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administrativas, contribuyendo a una gestion financiera mas eficiente y
responsable.

7. Se proyecta revisar y proponer ajustes al proceso de planificacion estratégica
vinculada al presupuesto municipal, buscando una mayor alineacién entre los
objetivos institucionales y la asignacion de recursos. Esto permitira anticipar
problemas y promover una ejecucion presupuestaria mas eficaz y coherente con
las prioridades de la Municipalidad.

8. Se espera promover espacios y mecanismos para que la ciudadania pueda
involucrarse en la fiscalizacion y seguimiento del presupuesto municipal. Esta
participacion contribuird a una gestion mas transparente y a una mayor
legitimidad social de las decisiones presupuestarias.

9. Se proyecta disefiar y aplicar indicadores que permitan monitorear de manera
continua la ejecucion presupuestaria y su impacto en la eficiencia operativa. Esto
facilitara la toma de decisiones oportunas y la correccidon de desviaciones durante
el proceso.

10. Con base en los hallazgos y recomendaciones, se espera desarrollar un modelo de
buenas practicas para la ejecucion presupuestaria eficiente que pueda ser adaptado
y aplicado en otras municipalidades del pais, contribuyendo asi a mejorar la

gestion publica a nivel local.
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CAPITULO II MARCO TEORICO

El analisis de la ejecucion presupuestaria en las instituciones publicas constituye
un elemento clave para evaluar la eficiencia en la utilizacion de los recursos y la calidad
de los servicios que se brindan a la ciudadania. En el contexto de las municipalidades
costarricenses, el presupuesto representa no solo una herramienta de planificacién
financiera, sino también un mecanismo de control y rendicién de cuentas que impacta
directamente en la gestion operativa y el cumplimiento de los objetivos institucionales

(Contraloria General de la Republica, 2023, p. 12).

En particular, el estudio de la ejecucion presupuestaria permite identificar
discrepancias entre lo planeado y lo efectivamente ejecutado, revelando aspectos
estructurales o administrativos que afectan la eficiencia operativa. Tal como lo sefala
Araya y Brenes (2022), una ejecucion presupuestaria eficiente refleja una adecuada
planificacion, capacidad de gestion y alineacion con los planes estratégicos de desarrollo
local (p. 45). Por el contrario, desviaciones significativas en la ejecucion pueden indicar
debilidades en el disefio de politicas, rigidez normativa o limitaciones en la gestion

institucional.

Este marco tedrico abordard los principales conceptos relacionados con la
ejecucion presupuestaria, la eficiencia operativa en el sector publico y el marco legal que
regula la administracion financiera municipal en Costa Rica. Asimismo, se exploraran
investigaciones previas sobre el desempeiio presupuestario en gobiernos locales, con
énfasis en los factores que condicionan la eficiencia institucional y el uso efectivo de los

recursos publicos.

Presupuesto

El presupuesto constituye una de las herramientas mas importantes para la gestion
organizacional, ya sea en el sector publico o privado. Segin Chiavenato (2019), “el
presupuesto es un plan financiero cuantificado que proyecta las actividades futuras de una
organizacion, expresando en términos econdmicos los objetivos y estrategias previamente
definidos” (p. 345). Este enfoque resalta el papel del presupuesto como mecanismo de
planificacion, control y evaluacidon, que permite a las entidades coordinar recursos y

esfuerzos para alcanzar sus metas.
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No obstante, limitar el presupuesto a un simple instrumento técnico y financiero
puede resultar reduccionista, especialmente en el contexto del sector publico. Garcia y

Guzman (2020):

(...) destacan que el presupuesto gubernamental es, en esencia, una
manifestacion de las prioridades politicas y sociales de un Estado, ya que
mediante su formulacidn y ejecucion se concreta la voluntad publica y se

materializan los compromisos del gobierno con la ciudadania (p. 78).

Este enfoque propone una perspectiva mas holistica y completa del presupuesto,
en la que las decisiones relacionadas con los recursos financieros no se limitan
unicamente a aspectos técnicos o contables, sino que se convierten en instrumentos
fundamentales para promover el bienestar colectivo y asegurar el cumplimiento y respeto

de los derechos de la ciudadania.

De esta forma, el presupuesto deja de ser visto solo como una herramienta de
gestion administrativa y se transforma en un mecanismo estratégico que refleja los valores
sociales, las prioridades publicas y los compromisos del Estado con la equidad, la justicia
social y el desarrollo sostenible. En consecuencia, toda planificacion presupuestaria debe
considerar su impacto directo e indirecto en la calidad de vida de las personas,
particularmente de aquellas poblaciones en situacion de vulnerabilidad, y asumir una

responsabilidad ética en la distribucion de los recursos publicos.

En esa misma linea, Berrocal y Cordero (2018): “sostienen que el presupuesto
publico debe entenderse como un instrumento de justicia social y distributiva, ya que a
través de la asignacion de recursos se pueden reducir desigualdades y promover la
inclusion de los sectores historicamente marginados” (p. 94). Esta vision critica cuestiona
aquellos procesos presupuestarios que, bajo una apariencia técnica y neutral, perpetuan

estructuras de exclusion o privilegian intereses particulares por encima del bien comun.

Por su parte, Monge (2019):

(...) analiza el presupuesto en el &mbito municipal y enfatiza su relevancia
para la satisfaccion de las necesidades basicas de las comunidades. Segin
el autor, un presupuesto local bien diseniado debe ser participativo,

transparente y alineado con las prioridades reales de la poblacion (p. 56).
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Esta perspectiva enfatiza que el logro de una ejecucion presupuestaria exitosa no
se basa Unicamente en la exactitud técnica o en el cumplimiento formal de los
procedimientos establecidos en el documento presupuestario. Mas bien, el verdadero
indicador de éxito radica en la habilidad de los gobiernos locales para transformar los
recursos asignados en acciones concretas que respondan de manera oportuna, eficiente y

efectiva a las necesidades, aspiraciones y problematicas de la ciudadania.

En este sentido, el presupuesto se convierte en un puente entre la planificacion
financiera y la satisfaccion de los intereses colectivos, donde la gestion publica debe
orientarse a fortalecer la participacion ciudadana, la transparencia y la rendicion de
cuentas, asegurando que los recursos publicos generen un impacto positivo y tangible en
la calidad de vida de la poblacion. Asi, el presupuesto no solo es un documento técnico,
sino una herramienta estratégica para la construccion de comunidades més equitativas y

sostenibles.

Al analizar de forma critica estos aportes, se observa que mientras Chiavenato

(2019):

(...) centra su definicidon en el componente técnico y organizacional del
presupuesto donde se amplian el debate hacia las dimensiones éticas,
sociales y politicas que subyacen a la gestion presupuestaria y aterriza esta
discusion en el nivel local, destacando los desafios especificos que
enfrentan los gobiernos municipales, como la necesidad de rendicion de

cuentas y la inclusién de la comunidad en el proceso presupuestario.

(p.78).

Estas diferentes visiones evidencian que el presupuesto es mucho mas que un
simple ejercicio contable: es un reflejo de los valores, prioridades y compromisos de una

organizacion o Estado frente a su poblacion.

Por tanto, cualquier andlisis serio sobre la ejecucion presupuestaria, especialmente
en el ambito municipal, debe considerar no solo los aspectos técnicos y legales, sino
también el impacto social de las decisiones presupuestarias y su capacidad para

transformar la realidad de las personas.
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Liquidacion presupuestaria

La liquidacion presupuestaria se define como el proceso de cierre de las cuentas
institucionales al finalizar el ejercicio econdmico, mediante el cual se determina el grado
de cumplimiento del presupuesto aprobado, asi como los resultados financieros obtenidos
(Contraloria General de la Republica CGR, 2023). Dicho proceso permite identificar si
los ingresos y gastos se ejecutaron conforme a lo establecido en la normativa y a los

objetivos institucionales.

Segun el Ministerio de Hacienda (2024):

(...)laliquidacion presupuestaria es un instrumento clave de control fiscal,
ya que refleja el uso de los recursos publicos y constituye la base para la
planificacion del siguiente ejercicio presupuestario. Ademas, su
elaboracion debe cumplir con lo estipulado en la Ley de Administracion
Financiera y Presupuestos Publicos, la cual establece las responsabilidades
de las entidades en la formulacion y presentacion de los informes de

liquidacion (Asamblea Legislativa de Costa Rica, 2001).

Entre los principales objetivos de la liquidacion presupuestaria se destacan:

1. Verificar la congruencia entre el presupuesto aprobado y el ejecutado.
2. Determinar los resultados financieros (déficit o superavit).
3. Servir de insumo para auditorias, rendicion de cuentas y elaboracion del

presupuesto futuro (CGR, 2023).

Por tanto, la liquidacién presupuestaria representa una herramienta integral de
evaluacion que fortalece la transparencia y la gestion responsable de los recursos

publicos.

Avance de ejecucion presupuestaria

El avance de ejecucion presupuestaria consiste en la medicion periddica del grado
de cumplimiento de los programas, proyectos y actividades previstos en el presupuesto

institucional (Ministerio de Hacienda, 2024). Se utiliza para comparar los créditos
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aprobados con los montos efectivamente comprometidos, devengados y pagados durante

el periodo.

De acuerdo con la CGR (2023), este instrumento de seguimiento permite detectar
desviaciones y evaluar la eficiencia en la ejecucion de los recursos asignados. Algunos

de los principales indicadores de seguimiento son:

e Grado de ejecucion (%) = (Gasto pagado / Crédito aprobado) x 100
e Grado de compromiso (%) = (Obligaciones reconocidas / Crédito aprobado) x 100

e Grado de devengo (%) = (Gasto devengado / Crédito aprobado) x 100

Estos indicadores son fundamentales para monitorear la gestion financiera y detectar
posibles subejecuciones o sobre ejecuciones presupuestarias que puedan afectar el

cumplimiento de metas institucionales (Ministerio de Hacienda, 2024).

El seguimiento sistematico del avance de ejecucion permite aplicar medidas
correctivas en tiempo real, mejorar la eficiencia operativa y reforzar la transparencia en

el uso de los fondos publicos (Asamblea Legislativa de Costa Rica, 2023).

Planificacion institucional en la Municipalidad de Heredia

La planificacion institucional constituye un elemento central para la eficiencia y
efectividad de la gestion publica, al establecer lineamientos claros sobre como se deben
organizar, coordinar y ejecutar los recursos y acciones de una institucion (Gomez &
Rodriguez, 2020, p. 45). En el contexto municipal, como el de la Municipalidad de
Heredia, la planificacion institucional permite responder a las necesidades de la
poblacion, mejorar la prestacion de servicios y optimizar la utilizacion de recursos

financieros, humanos y materiales.

La planificacion estratégica representa el primer nivel de este proceso y se enfoca
en definir la visién, mision, objetivos institucionales y lineas estratégicas de accion a
mediano y largo plazo (Pérez, 2021, p. 32). En el caso de la Municipalidad de Heredia, la
planificacion estratégica establece prioridades en areas clave como infraestructura,
servicios comunitarios, sostenibilidad ambiental y desarrollo economico local,
garantizando que todas las acciones futuras estén orientadas hacia el cumplimiento de

objetivos institucionales alineados con las necesidades de la ciudadania.
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A continuacion, la planificacion operativa traduce estas estrategias en planes de
accion concretos, estableciendo metas, actividades, responsables y cronogramas
especificos (Sanchez & Morales, 2019, p. 58). Este nivel de planificacion permite a la
Municipalidad de Heredia organizar los recursos humanos y técnicos de manera eficiente,
asignando tareas claras a cada unidad administrativa y asegurando la ejecucion efectiva

de los proyectos y programas municipales.

La planificacion presupuestaria, por su parte, constituye el componente que
vincula los planes estratégicos y operativos con la gestion financiera, garantizando que
los recursos econdmicos estén disponibles y se utilicen de manera eficiente y transparente
(Lopez, 2022, p. 76). Para la Municipalidad de Heredia, la planificacion presupuestaria
implica la elaboracion del presupuesto anual basado en prioridades estratégicas, la
estimacion de ingresos y gastos, y la distribucion de recursos a los distintos programas y
proyectos, lo que contribuye a la sostenibilidad financiera y al cumplimiento de objetivos

institucionales.

Finalmente, la alineacion de los procesos presupuestarios con la planificacion
estratégica y operativa es fundamental para asegurar coherencia institucional. Esta
alineacion permite que los recursos asignados respondan directamente a las prioridades
establecidas, evitando desviaciones y redundancias, y facilitando la evaluacion del
desempefio institucional mediante indicadores de eficiencia y eficacia (Martinez &
Fernandez, 2020, p. 67). En el contexto de la Municipalidad de Heredia, dicha alineacion
fortalece la gestion publica al garantizar que las decisiones financieras estén directamente
vinculadas con los objetivos estratégicos y operativos, promoviendo la transparencia, la

rendicion de cuentas y la mejora continua en la prestacion de servicios municipales.

En sintesis, la planificacion institucional, comprendida desde lo estratégico,
operativo y presupuestario, constituye un eje estructural para la gestion eficiente de la
Municipalidad de Heredia. La correcta articulacion y alineacion de estos procesos permite
optimizar recursos, cumplir metas institucionales y ofrecer servicios de calidad a la

comunidad, fortaleciendo la gobernanza local y la satisfaccion ciudadana.
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Tabla 1: Planificacion estratégica, operativa, presupuestaria y su alineacion en la

Municipalidad de Heredia

Nivel de Objetivo Aplicacion en la
Elementos clave
planificacion principal Municipalidad de Heredia
o o o Establece prioridades en
Definir direccion | Vision, mision, _ o
o o infraestructura, servicios
Planificacion institucional a objetivos o o
. . comunitarios, sostenibilidad
estratégica mediano y largo ||estratégicos, lineas '
) ambiental y desarrollo
plazo de accion _
econdémico local
Organiza recursos humanos
‘ o y técnicos, asigna tareas a
Traducir Metas, actividades, _ o
Planificacion _ unidades administrativas y
estrategias en responsables, . .
operativa . asegura ejecucion de
acciones concretas||  cronogramas
proyectos y programas
municipales
Garantizar Estimacion de Distribuye recursos a
disponibilidad y || ingresos y gastos, programas y proyectos
Planificacion _ ' _ o
uso eficiente de asignacion de seguin prioridades
presupuestaria _ '
recursos recursos, estratégicas, contribuyendo
financieros presupuesto anual ||a la sostenibilidad financiera
Permite que los recursos
Integrar Coherencia respondan a objetivos
planificacion institucional, institucionales, evitando
Alineacion de _ o o
estratégica, indicadores de desviaciones y
procesos _ ‘ .
operativa y desempeftio, redundancias, y facilita la
presupuestaria transparencia evaluacion de eficiencia y

eficacia

Elaboracién propia, 2025
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Normativa presupuestaria en Costa Rica

En Costa Rica, el marco juridico que regula el presupuesto publico es amplio y
esta orientado a garantizar la legalidad, transparencia y eficiencia en el uso de los recursos

del Estado.

El articulo 176 de la Constitucion Politica establece el principio de unidad
presupuestaria y dispone que el presupuesto debe contener todos los
ingresos y gastos de la Republica, lo que implica la necesidad de un control
centralizado para evitar la fragmentacion y el manejo discrecional de los

fondos publicos (Asamblea Legislativa de Costa Rica, 1949, p. 95).

Este principio tiene como objetivo garantizar que el presupuesto opere como un
plan financiero integral y unificado del Estado, en el que todas las asignaciones y
decisiones econdmicas estén coordinadas y orientadas hacia el cumplimiento de las metas
y prioridades establecidas a nivel nacional. De esta manera, se busca evitar la
fragmentacion o dispersion de recursos, asegurando que cada partida presupuestaria

contribuya de manera coherente al desarrollo general del pais.

Ademas, este principio implica que el presupuesto esté siempre bajo un riguroso
proceso de fiscalizacién y control, para garantizar la transparencia, la legalidad y la
eficiencia en el uso de los fondos publicos, fortaleciendo asi la confianza ciudadana en la

gestion financiera estatal y promoviendo la responsabilidad en la administracion publica.

Complementando este marco, la Ley 8131, Ley de la Administracion Financiera
y de Presupuestos Publicos, constituye el principal cuerpo normativo que regula los

procesos de formulacion, ejecucion y evaluacion presupuestaria.

Esta ley enfatiza la necesidad de vincular la asignacion de recursos con los
resultados y la planificacion estratégica, estableciendo que el presupuesto debe ser un
instrumento para el logro de objetivos institucionales y de desarrollo nacional (Asamblea

Legislativa de Costa Rica, 2001, p. 7).

La Ley mencionada pone en relieve un aspecto fundamental en la gestion publica
moderna: la vinculacidon entre la asignacion de recursos y los resultados concretos,

enmarcandola dentro de una planificacion estratégica coherente. Este enfoque representa
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un avance significativo frente a modelos presupuestarios tradicionales que se centraban
exclusivamente en la distribucion de partidas sin considerar necesariamente el impacto o
la eficacia de su uso. Al establecer que el presupuesto debe ser un instrumento orientado
al logro de objetivos institucionales y al desarrollo nacional, la norma promueve una

cultura administrativa basada en la eficiencia, la efectividad y la responsabilidad.

Sin embargo, aunque esta vinculacion tedrica es indispensable, su aplicacion
practica enfrenta desafios considerables. Por un lado, la capacidad técnica y operativa de
las instituciones para planificar, medir y evaluar resultados puede ser limitada, lo que
pone en riesgo la verdadera implementacion de esta vision. Por otro lado, la presion
politica y la burocracia pueden desviar la asignacion presupuestaria hacia intereses
particulares o cortoplacistas, afectando la coherencia con los objetivos estratégicos a largo

plazo.

De esta manera, esta ley establece un marco juridico necesario para mejorar la
gestion financiera publica, pero su éxito depende en gran medida de la voluntad politica,
la transparencia y el fortalecimiento institucional. En definitiva, la norma establece una
direccion correcta, pero la transformacion real del presupuesto en una herramienta eficaz
para el desarrollo nacional requiere de mecanismos solidos de monitoreo, rendicion de

cuentas y participacion ciudadana que garanticen su cumplimiento efectivo.

Sin embargo, un andlisis critico revela que, a pesar de estas disposiciones, la
préctica presupuestaria en Costa Rica ha enfrentado dificultades para lograr una auténtica
gestion por resultados, debido a la rigidez del gasto y la fragmentacion institucional
(Contraloria General de la Republica, 2020, p. 33). No obstante, un examen mas detallado
evidencia que, pese a las disposiciones legales y los avances normativos, la practica
presupuestaria en Costa Rica continlla enfrentando importantes obstaculos para

implementar una gestion orientada verdaderamente a resultados.

Entre las principales dificultades se encuentra la rigidez del gasto publico, que
limita la flexibilidad necesaria para reasignar recursos de manera dindmica segin las
prioridades cambiantes y los resultados esperados. Ademds, la fragmentacion
institucional contribuye a la dispersion de esfuerzos y recursos, dificultando la
coordinacién interinstitucional y la alineacion efectiva con los objetivos estratégicos

nacionales.
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Estas problematicas reflejan una brecha significativa entre la teoria normativa y
la realidad operativa, donde la rigidez presupuestaria y la burocracia generan ineficiencias
que afectan el impacto social y el desarrollo sostenible. Para superar estos retos, es
imprescindible fortalecer los mecanismos de planificacion, evaluacioén y control, asi como
promover una cultura organizacional basada en la transparencia, la rendicion de cuentas
y la colaboracion interinstitucional. Solo asi serd posible avanzar hacia un sistema
presupuestario que no solo asigne recursos, sino que también garantice su uso eficiente y

efectivo en funcion de resultados concretos para la sociedad.

Por otra parte, la Ley 7755, Cédigo Municipal, regula los presupuestos de los
gobiernos locales, disponiendo que los municipios deben elaborar sus presupuestos
anuales con base en los planes de desarrollo cantonal y en concordancia con los principios
de participacion ciudadana y rendicion de cuentas Asamblea Legislativa de Costa Rica,

1998, p. 42).

En teoria, esta normativa busca democratizar el proceso presupuestario y acercarlo
a las necesidades reales de las comunidades. No obstante, como advierte Mora (2019):
“muchos gobiernos locales enfrentan retos significativos para cumplir con estos
principios, debido a limitaciones en su capacidad técnica, debilidades en los procesos de
planificacion y una escasa participacion efectiva de la ciudadania en la toma de decisiones

presupuestarias” (p. 88).

Desde una vision critica, el marco normativo costarricense presenta una estructura
coherente y moderna en cuanto a sus postulados formales; sin embargo, el principal

desafio radica en la brecha entre el disefio legal y su implementacion real.

Mientras que el articulo 176 de la Constitucion y la Ley 8131: “insisten en la
unidad y eficiencia del presupuesto, en la préctica persisten fendémenos como la
subejecucion presupuestaria, la existencia de partidas con destino especifico que
dificultan la flexibilidad y la baja calidad del gasto en algunas instituciones” (Contraloria

General de la Republica, 2020, p. 45).

De manera similar, el Cédigo Municipal de Costa Rica establece un marco
normativo que impulsa la elaboracion de presupuestos participativos, concebidos como

instrumentos que promueven la inclusion de la ciudadania en la toma de decisiones y la
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asignacion de recursos, con el fin de garantizar que el gasto publico responda a las
necesidades reales de las comunidades y esté alineado con las metas de desarrollo local.
Este ideal busca fortalecer la democracia local, fomentar la corresponsabilidad y asegurar
que las inversiones municipales tengan un impacto directo en la mejora de la calidad de

vida de la poblacion.

De esta forma se puede analizar que, en muchos cantones, los presupuestos
participativos no logran materializarse de forma efectiva debido a factores como la baja
participacion ciudadana, la falta de mecanismos claros y sistematizados para recoger las
demandas comunitarias, la limitada capacitacion de los actores involucrados y, en algunos
casos, la existencia de dinamicas politicas que priorizan intereses particulares sobre las

verdaderas necesidades del territorio.

Esta distancia entre el marco normativo y su aplicacion concreta revela la
necesidad de fortalecer las capacidades institucionales de los gobiernos locales, disefiar
procesos participativos mas inclusivos y accesibles, y promover una cultura de
transparencia y rendicion de cuentas que permita a la ciudadania involucrarse de manera

real y significativa en la construccion de los presupuestos cantonales.

Estas tensiones muestran que, para que el marco normativo presupuestario cumpla
su funcidn transformadora, se requiere no solo de leyes claras y técnicamente robustas,
sino de un compromiso real con la gestion publica eficiente, la transparencia y la

participacion ciudadana activa.

Presupuesto publico

El presupuesto publico constituye una herramienta esencial de gestion que refleja
las prioridades del Estado y sirve como mecanismo para planificar, asignar y controlar el
uso de los recursos publicos. Segin la Contraloria General de la Republica (2022), el
presupuesto es un “instrumento de planificacion, gestion y control, orientado a la
asignacion racional de los recursos financieros para el cumplimiento de los objetivos y
metas institucionales, en apego a los principios de eficiencia, eficacia y transparencia” (p.
15). Esto resalta su funcion no solo como documento técnico, sino también como un

componente clave del sistema de rendicion de cuentas y control democratico.

28



Por su parte, Garcia y Herrera (2020) afirman que el presupuesto publico es “la
expresion financiera de los planes de gobierno, mediante el cual se asignan y autorizan
los gastos y se estiman los ingresos necesarios para financiar las politicas publicas” (p.
42). Este concepto destaca el papel del presupuesto como traductor de las politicas en
términos econdmicos y su caracter juridico vinculante una vez aprobado por la autoridad

competente.

Desde una perspectiva doctrinal, Osorio y Vargas (2019) sostienen que el
presupuesto en el dmbito municipal “se convierte en la principal herramienta para
materializar los proyectos locales y garantizar la prestacion de servicios basicos, siendo
el reflejo del plan operativo anual y del plan de desarrollo municipal” (p. 77). Este
planteamiento enfatiza la funcidon estratégica del presupuesto como puente entre la

planificacion y la accién en el nivel local.

Finalmente, para Sanchez y Soto (2021), el presupuesto no es solo un documento
contable o financiero, sino “un instrumento de politica publica que condiciona el alcance
de las acciones del Estado y permite evaluar la gestion de las instituciones responsables
de la ejecucion de los fondos” (p. 60). Este enfoque subraya la relacién entre el
presupuesto y la eficacia de la administracion publica, especialmente en lo referente al

impacto en la ciudadania.

En conjunto, estas definiciones permiten entender al presupuesto como un
instrumento integral de gobierno que vincula los objetivos estratégicos con la gestion
eficiente y transparente de los recursos, aspecto que resulta clave en el andlisis de la
ejecucion presupuestaria y su impacto en la eficiencia operativa de la Municipalidad de

Heredia.

El andlisis del concepto de presupuesto publico resulta fundamental para esta
investigacion, dado que constituye la base tedrica sobre la cual se estudia la relacion entre
la ejecucion presupuestaria y la eficiencia operativa en la Municipalidad de Heredia
durante el primer semestre del afio 2024. A través del presupuesto, las instituciones
publicas planifican, asignan y controlan los recursos financieros necesarios para el
cumplimiento de sus objetivos y para la prestacion de servicios a la ciudadania. Sin
embargo, las distintas fuentes doctrinales y técnicas consultadas muestran enfoques

diversos sobre el presupuesto, que destacan su caracter como instrumento de
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planificacion, gestion, control, expresion de politicas publicas y mecanismo de rendicion

de cuentas.

En el cuadro comparativo de la tabla 1, que se presenta a continuacion, sintetizan las
principales definiciones aportadas por la normativa costarricense y por autores
académicos especializados en gestion publica. Este cuadro permite visualizar los puntos
de coincidencia y los matices diferenciadores entre los distintos enfoques, ofreciendo una
vision integral sobre el papel que desempena el presupuesto en el ambito municipal y en

la administracion publica en general.
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Tabla 2: Cuadro comparativo de definiciones de presupuesto

Fuente

Definicion

Aporte principal

p- 15)

Contraloria General

de la Repiblica (2022,

Instrumento de planificacion, gestion y control, orientado a la asignacioén
racional de los recursos financieros para el cumplimiento de los objetivos y
metas institucionales, en apego a los principios de eficiencia, eficacia y

transparencia.

Subraya el presupuesto como mecanismo
de control, transparencia y rendicion de

cuentas.

Garcia & Herrera

(2020, p. 42)

Expresion financiera de los planes de gobierno, mediante el cual se asignan
y autorizan los gastos y se estiman los ingresos necesarios para financiar

las politicas publicas.

Destaca el presupuesto como reflejo
econdmico de las politicas de gobierno y

como instrumento juridico.

Osorio & Vargas
(2019, p. 77)

Principal herramienta para materializar los proyectos locales y garantizar la
prestacion de servicios basicos, siendo el reflejo del plan operativo anual y

del plan de desarrollo municipal.

Resalta el vinculo entre el presupuesto y la
planificacion local, asi como su funcion

para garantizar los servicios basicos.

Sanchez & Soto
(2021, p. 60)

Instrumento de politica publica que condiciona el alcance de las acciones
del Estado y permite evaluar la gestion de las instituciones responsables de

la ejecucion de los fondos.

Enfatiza la funcion evaluativa del
presupuesto y su relacion directa con la

gestion publica.

Fuente: Elaboracion propia, 2025
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Planificacion y asignacion de recursos

La planificacion y asignacion de recursos en el sector publico es el proceso
mediante el cual las instituciones establecen prioridades, proyectan objetivos y
distribuyen los recursos financieros, materiales y humanos necesarios para cumplir sus
metas y atender las demandas ciudadanas. Este proceso es clave para garantizar un uso
racional y eficiente de los fondos publicos, y para vincular las politicas institucionales

con los resultados esperados.

La Contraloria General de la Republica (2022) sostiene que “la planificacion
presupuestaria es el punto de partida para una adecuada gestion institucional, pues permite
priorizar el uso de los recursos segiin las necesidades identificadas, en un marco de
legalidad y transparencia” (p. 12). Por lo tanto, el papel central de la planificacion como
base de todo el proceso presupuestario. Destaca la importancia de que la planificacion no
sea solo un tramite administrativo, sino una herramienta estratégica que oriente el uso de
los recursos hacia los fines publicos y garantice la rendicion de cuentas. En el contexto
municipal, esto implica alinear el presupuesto con los planes de desarrollo y las

prioridades locales.

Por su parte, Garcia y Herrera (2020) afirman que “la asignacion de recursos debe
responder a una logica de prioridades sociales, de tal forma que los recursos escasos se
orienten a los sectores o programas con mayor impacto esperado en la poblacion” (p. 55).
Este planteamiento refuerza el enfoque técnico y social de la asignacion de recursos.
Resalta que la distribucion presupuestaria no debe basarse Unicamente en criterios
financieros o histdricos, sino en el andlisis de necesidades y en la proyeccion de beneficios
para la comunidad. Esto es especialmente relevante en las municipalidades, donde la
cercania al ciudadano exige una asignacion que atienda problemadticas concretas del

territorio.

Desde un enfoque doctrinal, Sanchez y Soto (2021) indican que “la planificacion
y asignacidon presupuestaria son procesos interdependientes que condicionan la
posibilidad de ejecutar los proyectos y alcanzar los resultados previstos; errores en esta
etapa inicial suelen traducirse en ineficiencia y desperdicio de recursos” (p. 72). Siendo
asi se plantea la relacion directa entre la calidad de la planificacion y asignacion y los

niveles posteriores de ejecucion y eficiencia. Muestra que una planificacion deficiente
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genera un efecto en cadena que compromete la gestion institucional, lo que justifica el
analisis que realiza esta investigacion sobre el impacto de la ejecucion presupuestaria en

la eficiencia operativa.

Finalmente, Gonzalez y Ramirez (2021) destacan que “en el ambito municipal, la
planificacion y asignacion de recursos debe considerar las particularidades del territorio
y la participacion ciudadana, para lograr mayor legitimidad y eficacia en el uso de los
fondos publicos” (p. 95). Por lo que, se plantea una vision contextual y participativa al
concepto. Remarca la necesidad de que la planificacion y asignacion respondan a las
realidades locales y fomenten la inclusion de la comunidad en la definicion de
prioridades, aspecto esencial en la gestion municipal y en la busqueda de eficiencia

operativa.

Ejecucion presupuestaria

La ejecucion presupuestaria se refiere al proceso mediante el cual se materializan
las asignaciones establecidas en el presupuesto aprobado, gestionando los ingresos y
realizando los gastos conforme a la normativa aplicable. La Contraloria General de la
Reptblica (2022) sefiala que “la ejecucion presupuestaria debe responder a los planes de
desarrollo y al cumplimiento de las metas institucionales, utilizando los recursos de forma
eficiente y en apego al marco legal vigente” (p. 25). Este proceso incluye la programacion
de pagos, la contratacion de bienes y servicios y el seguimiento de los avances de los

proyectos.

Sanchez y Soto (2021) complementan esta vision al indicar que la ejecucion
presupuestaria “es el reflejo del grado de capacidad administrativa de las instituciones
para transformar los recursos planificados en bienes y servicios concretos para la
poblacion” (p. 68). Esto implica que la correcta ejecucion del presupuesto es un indicador
directo del desempeiio institucional y de la capacidad de respuesta de la municipalidad

frente a las necesidades ciudadanas.
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Gestion y uso real de los recursos conforme a lo planificado

La gestion y uso real de los recursos publicos conforme a lo planificado
corresponde a la fase de ejecucion presupuestaria, etapa en la que los recursos asignados
en el presupuesto se transforman en bienes y servicios concretos para la ciudadania. Este
proceso implica no solo la administracion de los fondos, sino también la implementacion

efectiva de los proyectos y actividades contemplados en el plan operativo institucional.

La Contraloria General de la Republica (2022) sefiala que “la ejecucion
presupuestaria es el proceso mediante el cual se administran y utilizan los recursos
financieros, materiales y humanos, en concordancia con las metas, objetivos y planes
previamente aprobados, asegurando un adecuado nivel de cumplimiento y rendicion de
cuentas” (p. 25). Esta definicion enfatiza la necesidad de que la gestion de los recursos
publicos se realice dentro de los marcos legales y estratégicos definidos, para garantizar
la transparencia y la eficacia en el logro de los objetivos institucionales. En el caso de las
municipalidades, como la de Heredia, esta etapa es fundamental para convertir los planes

y presupuestos en acciones tangibles que respondan a las necesidades de la comunidad.

Por su parte, Sanchez y Soto (2021) advierten que “la fase de ejecucion
presupuestaria representa el mayor desafio para las instituciones publicas, pues es en esta
etapa donde se refleja el grado real de capacidad administrativa y de compromiso con los
objetivos estratégicos” (p. 75). Esta afirmacion subraya que la gestion y uso de los
recursos es la prueba concreta de la capacidad institucional. Un presupuesto bien
planificado pierde su valor si no se ejecuta conforme a lo previsto, lo cual puede derivar

en ineficiencia, pérdida de recursos y disminucion de la confianza ciudadana.

Garcia y Herrera (2020) plantean que “la correcta gestion de los recursos
conforme al presupuesto aprobado implica respetar las prioridades establecidas, aplicar
mecanismos de control interno y realizar ajustes oportunos frente a las desviaciones
detectadas durante la ejecucion” (p. 68). Este planteamiento introduce el componente
dindmico de la gestion de recursos, destacando la necesidad de monitoreo y control
durante la ejecucion presupuestaria. Asi, no basta con ejecutar el gasto: es esencial
garantizar que los recursos se utilicen para los fines previstos y se corrijan desviaciones

a tiempo para no comprometer la eficiencia operativa.
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Finalmente, Osorio y Vargas (2019) afirman que “la ejecucion presupuestaria en
los gobiernos locales es el principal reflejo de la capacidad de gestion, pues traduce los
recursos financieros en resultados visibles para la comunidad” (p. 93). Esto refuerza la
idea de que la fase de ejecucion no solo mide el desempenio financiero, sino también el
impacto real de la gestion municipal en la calidad de vida de los ciudadanos. Un uso
adecuado de los recursos conforme al plan contribuye directamente a fortalecer la

legitimidad y credibilidad institucional.

Eficiencia operativa

La eficiencia operativa en la administracion publica se entiende como la capacidad
de una institucion para alcanzar los resultados previstos utilizando la menor cantidad
posible de recursos, sin sacrificar la calidad de los servicios prestados. De acuerdo con
Osorio y Vargas (2019), la eficiencia operativa “se refleja en la capacidad de las
municipalidades para ejecutar sus presupuestos transformando los recursos financieros en
obras y servicios de calidad, con un adecuado control del gasto” (p. 88). Este concepto
no solo esta vinculado al uso racional de los recursos, sino también a la satisfaccion de la

ciudadania y al cumplimiento de los objetivos estratégicos institucionales.

Por su parte, la Contraloria General de la Republica (2022) advierte que “los niveles
bajos de ejecucion presupuestaria suelen traducirse en ineficiencia operativa, afectando
la prestacion de los servicios y el cumplimiento de los compromisos asumidos por la
entidad” (p. 30). En consecuencia, la eficiencia operativa se convierte en un reflejo del

grado de alineamiento entre lo planificado y lo efectivamente ejecutado.

Uso optimo para cumplir con objetivos y satisfacer a la ciudadania

El uso optimo de los recursos publicos es un principio fundamental para garantizar
que las instituciones publicas, como las municipalidades, logren sus objetivos estratégicos
y respondan efectivamente a las necesidades de la ciudadania. Este concepto esta
estrechamente relacionado con la eficiencia operativa, que implica maximizar los

resultados con el minimo uso posible de recursos sin sacrificar la calidad de los servicios.

Osorio y Vargas (2019) definen la eficiencia operativa como “la capacidad de
transformar los recursos financieros, humanos y materiales en bienes y servicios que

satisfagan las demandas sociales, asegurando la calidad y oportunidad en la prestacion”
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(p. 88). Esta definicion destaca que el uso 6ptimo no es solo cuestion de reducir costos,
sino también de mantener estandares de calidad que respondan a las expectativas

ciudadanas. La eficiencia es asi un equilibrio entre economia y efectividad.

La Contraloria General de la Republica (2022) senala que “la eficiencia en la
gestion publica se mide por el grado en que los recursos asignados permiten alcanzar las
metas institucionales y producir beneficios visibles para la comunidad” (p. 30). Por lo
tanto, se enfatiza la necesidad de que el uso de los recursos esté orientado a resultados
concretos y a la generacion de valor publico, lo cual es especialmente relevante en la

gestion municipal, donde la cercania con la poblacion exige resultados tangibles.

Asimismo, Sanchez y Soto (2021) argumentan que “la satisfaccion ciudadana es
un indicador clave de la eficiencia operativa, pues refleja no solo el cumplimiento de
objetivos, sino también la percepcidon positiva sobre la calidad y oportunidad de los
servicios recibidos” (p. 65). Por lo que, se reconoce que la eficiencia debe medirse no
solo en términos cuantitativos, sino también cualitativos, integrando la voz y experiencia

de los usuarios como parte esencial del desempefio institucional.

Por ultimo, Gonzéalez y Ramirez (2021) sostienen que “un uso optimo de los
recursos requiere de procesos administrativos transparentes, controles efectivos y una
cultura organizacional orientada a la mejora continua, para asegurar que los objetivos se
cumplan de manera eficiente y sostenible” (p. 110). Este planteamiento afiade la
dimension organizativa y cultural, subrayando que la eficiencia es producto de un sistema
integral de gestion que va mas alla del presupuesto y la ejecucion, abarcando también la

gestion interna y el compromiso institucional.

Las Fases de la Programacion Presupuestaria

La programacion presupuestaria es un proceso técnico y administrativo que
permite planificar la distribucion de los recursos publicos para alcanzar los objetivos
institucionales establecidos en los planes y politicas publicas. Este proceso se desarrolla

en varias fases que aseguran una asignacion coherente y eficiente del presupuesto.

Seglin Garcia y Herrera (2020): “la programacion presupuestaria comprende tres
fases principales: formulacion, aprobacion y ejecucion, cada una con caracteristicas y

responsabilidades especificas que garantizan el control y la alineacion con los objetivos
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estratégicos” (p. 50). La formulacion consiste en la elaboracion del proyecto
presupuestario, en la que se detallan las asignaciones previstas basadas en planes

operativos y estudios de necesidades.

La aprobacion corresponde a la validacion y autorizacion del presupuesto por
parte de la autoridad competente, habitualmente el concejo municipal o legislativo.
Finalmente, la ejecucion se refiere a la puesta en marcha de las actividades

presupuestadas, que involucra la gestion real de los recursos.

La Contraloria General de la Republica (2022) detalla que:

(...) en el contexto municipal, la programacion presupuestaria inicia con
la elaboracion del plan operativo anual, que orienta la formulacion
presupuestaria hacia resultados concretos, seguida por un proceso de
revision y ajuste para asegurar la viabilidad financiera y el cumplimiento

normativo (p. 20).

Este enfoque destaca la importancia de vincular la programacion presupuestaria
con la planificacion operativa, asegurando que los recursos asignados estén dirigidos a

actividades y proyectos con impacto real en la comunidad.

Sanchez y Soto (2021) enfatizan que:

(...) la fase de formulacidon requiere una participacion activa de las
diferentes 4areas y unidades administrativas para garantizar que el
presupuesto refleje las prioridades institucionales y las demandas
ciudadanas, lo que contribuye a una mayor legitimidad y eficacia en la

gestion (p. 73).

Este planteamiento resalta la naturaleza participativa y coordinada de la
programacion presupuestaria, la cual debe integrar informacion técnica y politica para

optimizar la asignacion de recursos.

Finalmente, Osorio y Vargas (2019) puntualizan que: “la fase de ejecucion, dentro
de la programacion presupuestaria, debe contar con sistemas de seguimiento y evaluacion

que permitan identificar desviaciones, realizar ajustes oportunos y asegurar el
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cumplimiento de los objetivos establecidos” (p. 80).Esta cita subraya la importancia del
monitoreo constante durante la ejecucion para mantener la coherencia entre lo planificado

y lo realizado, y para maximizar la eficiencia y efectividad del gasto publico.
Ejecucion de los ingresos publicos
La ejecucion de los ingresos publicos se realiza en las etapas siguientes:

e [Estimacion: Es el cilculo o proyeccion de los ingresos que por todo
concepto se espera alcanzar durante el afio fiscal, considerando la
normatividad aplicable a cada concepto de ingreso, asi como los factores
estacionales que inciden en su percepcion.

e Determinacion: Es el acto que establece o identifica con precision el
concepto, monto, oportunidad y la persona natural o juridica, que debe
efectuar un pago o un desembolso a favor de una Entidad.

e Percepcion o Recaudacién: Es el momento en el cual se produce la

recaudacion, captacion u obtencion efectiva del ingreso.

El proceso de ejecucion de los ingresos publicos es esencial para asegurar que los
recursos financieros necesarios para el funcionamiento de las instituciones publicas estén
disponibles y sean gestionados adecuadamente. El aporte que describe las etapas de
estimacion, determinacion y percepcion o recaudacion ofrece un marco conceptual claro

y detallado para comprender este proceso.

La etapa de estimacion implica una proyeccion anticipada de los ingresos que la
entidad espera obtener en el afo fiscal, tomando en cuenta tanto la normatividad vigente

como factores externos como las variaciones estacionales.

Este enfoque es crucial porque una estimacion adecuada permite planificar
con mayor precision y realismo los recursos disponibles, facilitando una
asignacion presupuestaria coherente. Sin embargo, la proyeccion debe ser
flexible y estar sujeta a revisiones periodicas, dada la incertidumbre

inherente a los ingresos publicos (Garcia & Herrera, 2020, p. 53).

La falta de precision en esta fase puede generar desbalances presupuestarios y

afectar la ejecucion eficiente de los gastos. La fase de determinacion se refiere a la
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identificacion concreta de las obligaciones de pago, estableciendo con claridad el monto,

el concepto y el responsable de efectuar el desembolso.

Esta etapa es fundamental para garantizar la legalidad y la transparencia en la
gestion financiera publica. La determinacién precisa evita errores, fraudes o cobros
indebidos, fortaleciendo la rendicién de cuentas y la confianza ciudadana (Contraloria
General de la Republica, 2022, p. 22). Ademads, permite a la entidad ejercer un control

riguroso sobre los ingresos y prever el flujo de recursos disponible.

Finalmente, la etapa de percepcion o recaudacion representa el momento en que
los ingresos se efectivizan y se incorporan al patrimonio de la entidad publica. “La
eficiencia en esta fase depende de la capacidad administrativa para captar oportunamente
los ingresos previstos, lo cual impacta directamente en la liquidez y la continuidad
operativa de la institucion” (Sanchez & Soto, 2021, p. 70). Retrasos o deficiencias en la
recaudacion pueden afectar la ejecucion presupuestaria y, en consecuencia, la prestacion

de servicios a la ciudadania.

En suma, el desglose de estas tres etapas permite comprender que la ejecucion de
ingresos publicos no es un proceso monolitico, sino que involucra fases secuenciales y
complementarias que requieren una gestion técnica rigurosa y un control adecuado para

asegurar la disponibilidad y uso oportuno de los recursos publicos.

Gasto publico

El gasto publico se refiere a la utilizacion de recursos financieros por parte del
Estado o las entidades publicas para la provision de bienes y servicios que satisfacen
necesidades colectivas y contribuyen al desarrollo socioeconémico. Segtin la Contraloria
General de la Republica (2022), el gasto publico “comprende todas las erogaciones que
realiza la administracion publica para cumplir con sus funciones y objetivos, incluyendo
inversiones, gastos corrientes y transferencias, siempre enmarcadas en los principios de
eficiencia, transparencia y responsabilidad fiscal” (p. 18). Esta definicioén enfatiza que el
gasto publico no es simplemente una salida de dinero, sino un acto estratégico dirigido a

generar bienestar y progreso.

Garcia y Herrera (2020) amplian este concepto al sefalar que “el gasto publico

debe estar alineado con las politicas publicas y planes de desarrollo, de modo que la
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asignacion de recursos se traduzca en resultados efectivos para la poblacion, optimizando
la relacion costo-beneficio” (p. 59). Esta perspectiva resalta la importancia de que el gasto
no sea un fin en si mismo, sino un medio para alcanzar objetivos institucionales y sociales,

subrayando la necesidad de medir su impacto.

En el contexto municipal, Osorio y Vargas (2019) destacan que “el gasto publico
es el principal instrumento para materializar las politicas locales, financiar la prestacion
de servicios publicos basicos y ejecutar proyectos de infraestructura, siendo fundamental
para el desarrollo territorial y la calidad de vida de los habitantes” (p. 83). Este enfoque
local pone en evidencia la relevancia del gasto publico para la gestion municipal y la

satisfaccion de demandas ciudadanas especificas.

Finalmente, Sanchez y Soto (2021) advierten que:

(...) una gestioén adecuada del gasto publico implica no solo su correcta
ejecucion sino también la evaluacion constante de su eficacia y eficiencia,
a fin de garantizar que los recursos se utilicen de manera responsable y

contribuyan efectivamente al desarrollo sostenible (p. 68).

Esto introduce la dimension del control y la mejora continua como parte integral

de la administracion del gasto publico.
Clasificacion del gasto publico

El gasto publico se puede clasificar desde diferentes perspectivas, lo cual facilita
su andlisis, control y gestion. Esta clasificacion permite identificar las areas de inversion,
los tipos de gastos y su impacto en la administraciéon publica y el desarrollo

socioecondomico.
Segun la Contraloria General de la Republica (2022):

el gasto publico se divide principalmente en gasto corriente y gasto de
capital. El gasto corriente comprende los desembolsos destinados a cubrir
los gastos operativos y administrativos, como salarios, mantenimiento y

servicios basicos, mientras que el gasto de capital se refiere a las
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inversiones en bienes de capital, infraestructura y proyectos de desarrollo

(p. 19).

Esta distincion es fundamental para evaluar la sostenibilidad financiera y el impacto

a corto y largo plazo del gasto publico.

Garcia y Herrera (2020) proponen una clasificacion mas detallada que incluye: “el
gasto por naturaleza econdmica, que diferencia entre gastos corrientes, de capital y
transferencias y el gasto por funcion o propdsito, que identifica el destino de los recursos

en sectores como salud, educacion, seguridad, y desarrollo social” (p. 62).

Este enfoque permite analizar el gasto publico desde la perspectiva del impacto
social y sectorial, facilitando la toma de decisiones y la priorizacidon de recursos segun las

necesidades de la poblacion.

En el &mbito municipal, Osorio y Vargas (2019): “destacan que la clasificacion del
gasto también considera la destinacion programatica, vinculando el gasto a programas y
proyectos especificos que responden a los planes de desarrollo local, lo que facilita la
evaluacion de resultados y la rendicion de cuentas” (p. 85). Esta clasificacion promueve

una gestion orientada a resultados y mejora la transparencia en el uso de los recursos.

Finalmente, Sanchez y Soto (2021) resaltan la importancia de la clasificacion para
la gestion eficiente del gasto, pues “permite identificar areas de oportunidad, optimizar la
asignacion presupuestaria y fortalecer el control interno, contribuyendo asi a la eficiencia
operativa y la satisfaccion de la ciudadania” (p. 70). Este planteamiento enfatiza el
vinculo entre una correcta clasificacion y el logro de una administracion publica mas

eficaz y responsable.

Eficiencia del gasto publico

La eficiencia del gasto publico se refiere a la capacidad del Estado o de las
entidades publicas para utilizar los recursos financieros asignados de manera que se
maximicen los resultados y beneficios para la sociedad, minimizando desperdicios y
costos innecesarios. Este concepto es central en la gestion publica moderna, pues
garantiza que el gasto contribuya efectivamente al bienestar social y al desarrollo

sostenible.
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La Contraloria General de la Republica (2022) define la eficiencia del gasto
publico como “el logro de los objetivos y metas institucionales utilizando la menor
cantidad posible de recursos, con procesos transparentes y responsables que aseguren la
optimizacion del uso de los fondos publicos” (p. 27). Esta definicion resalta la
importancia de la responsabilidad y la transparencia como pilares para alcanzar una

gestion eficiente.

Garcia y Herrera (2020) destacan que “la eficiencia del gasto no solo implica
reducir costos, sino también mejorar la calidad y pertinencia de los servicios publicos,
garantizando que los recursos impacten positivamente en las necesidades reales de la
poblacion” (p. 64). Esto amplia el concepto tradicional al incluir la efectividad y la

satisfaccion ciudadana como dimensiones complementarias de la eficiencia.

En el contexto municipal, Osorio y Vargas (2019) senalan que “la eficiencia del
gasto publico es un indicador clave del desempeio institucional, que refleja la capacidad
de la municipalidad para convertir los recursos financieros en obras y servicios que
generen valor tangible para la comunidad” (p. 91). Esta perspectiva vincula la eficiencia
con la percepcion ciudadana y la calidad de vida local, aspectos prioritarios para la gestion

territorial.

Finalmente, Sanchez y Soto (2021) subrayan que “la mejora continua, el control
interno y la evaluacion permanente son elementos esenciales para mantener y aumentar
la eficiencia del gasto publico, ya que permiten identificar desviaciones, corregirlas y
optimizar procesos” (p. 72). Este planteamiento enfatiza la necesidad de una cultura

organizacional orientada a la eficiencia y al aprendizaje institucional.

Relacion entre los conceptos

La relaciéon entre el presupuesto publico, la ejecucion presupuestaria, el gasto
publico y la eficiencia del gasto es estrecha y dinamica, ya que estos elementos forman
parte de un mismo ciclo de gestion financiera publica y se condicionan mutuamente.
Comprender su interaccion resulta fundamental para analizar el impacto de la ejecucion
presupuestaria en la eficiencia operativa de una institucion, como es el caso de la

Municipalidad de Heredia.
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El presupuesto publico constituye el instrumento de planificacion financiera que
proyecta y autoriza los ingresos y gastos para un periodo determinado, con el proposito
de cumplir los objetivos estratégicos institucionales y atender las necesidades de la
poblacion (Contraloria General de la Republica, 2022, p. 15). Este presupuesto es el punto
de partida que guia las acciones de las entidades publicas, sirviendo como marco para la

asignacion racional de los recursos.

La ejecucion presupuestaria, por su parte, representa el proceso mediante el cual
se materializan las previsiones del presupuesto, transformando los recursos planificados
en erogaciones efectivas para el funcionamiento de los servicios publicos y la realizacion
de proyectos (Sanchez & Soto, 2021, p. 68). Es en esta fase donde el plan financiero cobra
vida y se refleja la capacidad administrativa y técnica de la institucion para gestionar los

recursos.

El gasto publico es el resultado tangible de la ejecucion presupuestaria. A través
del gasto se financian las actividades, servicios e inversiones necesarias para el
cumplimiento de los fines del Estado y de los gobiernos locales (Osorio & Vargas, 2019,
p. 83). La forma en que se estructura y ejecuta el gasto tiene un impacto directo sobre la

calidad de vida de la poblacion y sobre el grado de satisfaccion ciudadana.

Finalmente, la eficiencia del gasto publico evalta hasta qué punto los recursos
asignados y ejecutados logran producir los resultados esperados de manera Optima, es
decir, alcanzando las metas con el menor uso posible de recursos y sin afectar la calidad
de los servicios prestados (Garcia & Herrera, 2020, p. 64). Este concepto cierra el ciclo,
ya que permite valorar si el presupuesto planificado y ejecutado se tradujo efectivamente

en beneficios concretos para la comunidad.

En conjunto, estos conceptos reflejan un ciclo interdependiente: el presupuesto
publico planifica, la ejecucion presupuestaria implementa, el gasto publico materializa, y
la eficiencia del gasto evalua la efectividad de todo el proceso. Como sefala la Contraloria
General de la Republica (2022), “la baja ejecucidon presupuestaria suele asociarse a
ineficiencia operativa, mientras que un gasto bien gestionado es indicativo de una
administracion responsable y orientada a resultados” (p. 30). Por lo tanto, cualquier
analisis sobre la eficiencia operativa de una instituciéon debe considerar como estos

elementos interactuan y se alinean en la practica.
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Tabla 3: indicadores de evaluacion de la ejecucion presupuestaria para la Municipalidad

de Heredia
) ., ) Formula / Método || Unidad de Objetivo
Dimension Indicador , ]
de calculo medida esperado
Grado de )
. . (Gasto ejecutado / >90% del
ejecucion del
Eficiencia Presupuesto % presupuesto
presupuesto
aprobado) x 100 ejecutado
anual
Gasto total / Moneda || Optimizacion de
Costo por unidad
o Numero de local por | costos sin afectar
de servicio o ' .
servicios prestados || unidad calidad
Tiempo ‘
. (Tiempo real de <100% del
promedio de ' . . .
) ) ejecucion / Tiempo % tiempo
ejecucion de
planificado) x 100 planificado
proyectos
Porcentaje de |(Metas alcanzadas /
> 85% de
Eficacia metas alcanzadas |[Metas planificadas) %
cumplimiento
por programa x 100
(Poblaciéon
Cobertura de
o beneficiada / >90% de
servicios ‘ o %
_ Poblacion objetivo) cobertura
publicos
x 100
Escala de
Impacto de Evaluacion impacto
Alto impacto en
proyectos en la cualitativa / (bajo,
los beneficiarios
comunidad Cuantitativa medio,
alto)
Numero de  ||Conteo de informes Publicacion
Transparencia ) ) ) )
informes de ejecucion Cantidad completa y
y control
publicados presupuestaria oportuna
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) ., ) Formula / Método || Unidad de Objetivo
Dimension Indicador , ]
de calculo medida esperado
. (Observaciones
Porcentaje de >90% de
‘ resueltas / )
observaciones ‘ % observaciones
Observaciones .
resueltas atendidas
totales) x 100
(Operaciones
o 100%
Cumplimiento conformes / o
‘ ' % cumplimiento
normativo Operaciones )
normativo
totales) x 100
Sostenibilidad Equilibrio (Ingresos / Gastos) y >100% (no
0
financiera presupuestario x 100 déficit)
] Mantener
Proporcion de ‘ o
‘ Gasto corriente / . equilibrio segin
gasto corriente vs _ . Ratio .
) ) Gasto de inversion normativa
inversion o
municipal
Nivel de ahorro / Reservas >10% de
reservas disponibles / Gasto % reservas para
financieras total x 100 contingencias

Elaboracion propia, 2025.

Analisis financiero

El analisis financiero es el conjunto de técnicas utilizadas para interpretar la

informacion contable y financiera de una organizacion, con el fin de evaluar su situacién

econdmica, liquidez, solvencia y rentabilidad (Ross et al., 2023). En el sector publico,

este andlisis también considera la sostenibilidad fiscal y la capacidad institucional para

cumplir con los objetivos presupuestarios.

Segiin Gomez y Sanchez (2022):
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(...) el analisis financiero permite identificar tendencias y detectar
desequilibrios en la ejecucion presupuestaria, contribuyendo a una gestion
mas eficiente de los recursos. Entre las herramientas més utilizadas se
encuentran el analisis vertical y horizontal de los estados financieros, los

indicadores financieros (ratios) y los flujos de efectivo.

Los principales indicadores aplicados en el ambito publico son:

e Razén corriente = Activo corriente / Pasivo corriente (mide la liquidez).
e Nivel de endeudamiento = Pasivo total / Activo total (mide la solvencia).
o Cobertura de gastos corrientes = Ingresos corrientes / Gastos corrientes (mide

la sostenibilidad operativa).

La integracion del analisis financiero con la liquidacion y el avance de ejecucion
presupuestaria permite obtener una vision completa de la salud econémica de la
institucion (Funcas, 2023). Mientras el analisis presupuestario se enfoca en el
cumplimiento del gasto y los ingresos, el financiero evalua la capacidad institucional de

generar recursos y mantener estabilidad a largo plazo.
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CAPITULO III. MARCO METODOLOGICO

Para el desarrollo de esta investigacion, se desarrolla el marco metodoldgico que
segun la guia metodoldgica para trabajos de investigacion (2023), es una seccion fundamental
en un proyecto de investigacion, ya que detalla los procedimientos, técnicas y enfoques

utilizados para abordar el problema de investigacion.

Su propésito es guiar el proceso de recoleccion, analisis y presentacion de los datos

de manera clara y ordenada.

Enfoque de la investigacion

Segun Anguera (2020) el enfoque de la investigacion se refiere al marco conceptual
y metodologico que se utiliza para guiar el estudio. Determina como se aborda el problema
de investigacion, las técnicas y métodos que se emplean para recopilar y analizar datos, y

como se interpretan los resultados.

Es importante mencionar que los objetivos planteados con anterioridad son la clave
para determinar hacia cudl enfoque se orientard dicha investigacion, los cuales debian ser
previamente analizados para establecer cudles herramientas o instrumentos se aplicarian y

asi poder generar un andlisis mas certero de los resultados.

Para el avance de dicha investigacion se pretende trabajar con un enfoque

cuantitativo, en el que Anguera et al (2020) menciona:

El enfoque cuantitativo es una metodologia de investigacion que se basa en la
recopilacion y andlisis de datos numéricos para entender fendmenos,
identificar patrones y establecer relaciones entre variables. Este enfoque
utiliza herramientas estadisticas, matematicas y de anélisis computacional
para obtener resultados que puedan ser medidos y comparados de manera

objetiva. (p.115).

Por lo que, para disefiar un estudio con enfoque cuantitativo, es importante justificar
como contribuye a los objetivos de la investigacion y seleccionar un disefio que permita

integrar ambos enfoques de manera coherente y efectiva.
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Tipo de investigacion.

El tipo de investigacion se refiere a la clasificacion general que se asigna a un estudio
basado en sus objetivos, métodos y enfoque general. Determina la manera en que se aborda
el problema de investigacion y como se recolectan, analizan e interpretan los datos.
Investigacion Descriptiva.

Segun Fernandez (2019) “los estudios descriptivos especifican las propiedades, las
caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier
otro fendmeno que se someta a un analisis” (p.55), debido al enfoque de este trabajo, se
realiza la investigacion descriptiva, porque describe los riesgos asociados a la ejecucion

presupuestaria y su impacto en la eficiencia operativa de la Municipalidad de Heredia

Investigacion Explicativa
Segun Fernandez (2019) “las variables son un patrén predecible para un grupo o
poblacion”. (p.60), la investigacion explicativa se encarga de buscar el porqué de los hechos

estableciendo la relacion entre causa y efecto.

Por lo tanto, no solo pretende describir un problema, sino que intenta encontrar las
causas. Se emplea la investigacion explicativa, con el fin de determinar a través de la causa
y efecto los resultados de la ejecucion presupuestaria y su impacto en la eficiencia operativa

de la Municipalidad de Heredia
Diseiio de la investigacion.
Segun Gonzélez (2020):

El disefio de una investigacion es la estructura general que guia como se
llevara a cabo la investigacion. Un disefio de investigacion bien desarrollado
asegura que los objetivos del estudio sean alcanzados de manera efectiva y

que los resultados sean validos y confiables (p.37)
Ademas menciona Gonzélez (2020):

La investigacion no experimental cuantitativa se puede definir como la

investigacion que se realiza sin manipular deliberadamente variables. Trata
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sobre estudios en los que no hacemos variar en forma intencional las variables

independientes para ver su efecto sobre otras variables. (p.39).

El disefio de una investigacién es mucho mas que una estructura técnica; representa
una guia estratégica que permite al investigador tomar decisiones conscientes sobre como
abordar su estudio. No se trata solo de seguir pasos establecidos, sino de construir un camino
que esté en sintonia con los objetivos del trabajo y con la realidad que se quiere comprender.

En cuanto a la investigacion no experimental cuantitativa, es una forma de observar
el mundo sin intervenirlo, permitiendo que los datos hablen por si mismos. Este enfoque tiene
el valor de respetar los fenomenos tal como ocurren, lo que aporta objetividad y precision.
Sin embargo, también hay que ser conscientes de sus limitaciones. Al no manipular variables,
este tipo de estudio puede observar relaciones, pero no necesariamente explicar por qué
ocurren. Ademads, al centrarse solo en lo medible, puede dejar por fuera aspectos
emocionales, simbdlicos o contextuales que son fundamentales para comprender a

profundidad lo que realmente esta pasando.

Sujetos de investigacion.

Segun el Diccionario de la Lengua Espafiola (2019): El sujeto se puede definir como:

“ser del cual se predica o enuncia algo”, dicho de otra forma, es en quien se basa el estudio.

En esta investigacion el sujeto de estudio es el Consejo Municipal de Heredia, quienes
son los encargados se aprobar y supervisar el presupuesto girado para cada periodo en la

municipalidad.

Fuentes de informacion

Las fuentes de informacion se definen como: “todos los recursos que contienen datos
formales, informales, escritos, orales o multimedia. Se dividen en tres tipos, primarias,

secundarias y terciarias”. (Torres, 2019, parr. 8)
Para esta investigacion se recopila informacion de fuentes primarias y secundarias.

Fuentes Primarias
Las fuentes primarias, segun Torres, (2019) “son las que contienen informacidén nueva

y original, que ha sido publicada por primera vez, (...) son producto de una investigacioén o
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de una actividad eminentemente creativa (...) puede encontrarse en formato tradicional

impreso como libros”. (parr.10)

En esta investigacion se utilizan los resultados de las muestras y los instrumentos aplicados

a los sujetos en estudio.

Fuentes Secundarias
Las fuentes secundarias, segiin Torres (2019) “contienen informacion primaria
sintetizada y reorganizada. (...) disefiadas para facilitar y maximizar el acceso a las fuentes

primarias o a su contenido”. (parr.11)

Con frecuencia se utilizan este tipo de fuentes secundarias para realizar las

investigaciones, tomando en cuenta que es informacién veridica que ya ha sido analizada.

Instrumentos

Los instrumentos son las herramientas por medio de las cuales se procede a recopilar
la informacién para una investigacion. Con respecto a los instrumentos de recoleccion de
datos desde el enfoque cuantitativo, Gonzélez (2020): indican:” un instrumento de medicion
adecuado es aquel que registra datos observables que representan verdaderamente los
conceptos o las variables que el investigador tiene en mente. En términos cuantitativos:

capturo verdaderamente la ‘realidad’ que deseo capturar. (p. 175).

Para describir los instrumentos utilizados en el estudio, es importante resefiar algunas
consideraciones acerca de estos, provenientes de autores como Brenes, citado por Gonzalez
(2020), quien explica:

Entre los datos por apostar deben estar los aportes de que consta el
instrumento, los tipos de items que se usan, la cantidad de items (total o de
cada tipo) el criterio de ordenamiento de estos, el coeficiente de confiabilidad
y validez o tipo de prueba que se aplica al instrumento para darle mas
calificacion al mismo (p. 178).

Los instrumentos son un recurso del que puede valerse el investigador, para extraer
la informacion requerida con la finalidad de desarrollar el estudio. Por ello, se deben

seleccionar aquellos que resulten mas pertinentes, segun la naturaleza del trabajo.
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Cuestionario

Segun Gonzalez (2020): “es el conjunto de preguntas respecto de una o mas variables
por medir” (p. 180). En el cuestionario las preguntas deben ser congruentes en relaciéon con
el planteamiento del problema. Pueden ser de dos tipos, abiertas o cerradas, dependiendo de

la variable y los aspectos que se pretende medir.

En cuanto a las preguntas abiertas, estas no delimitan con anticipacion la respuesta,

por lo que se torna mas amplio el margen de respuesta con base en la poblacion encuestada.

Las preguntas cerradas, en cambio, son mas directas y el encuestado tiene menos

opciones de respuesta, por lo que son mas faciles de codificar, contabilizar y analizar.

Entrevista

Las entrevistas para este tipo de investigacion deben tener un proposito especifico,
deben estar bien estructuradas y planificadas a pesar de ser de tipo conversacion con el
entrevistado de manera que, al dialogar, este se sienta comodo para interactuar y relatar a

gusto los pormenores.

Segun Gonzalez (2020): “las entrevistas son la manera de obtener el recuento de
historias, el estado actual y las perspectivas de los sujetos que son parte del grupo

seleccionado” (p.185).

Proceso de recoleccion de datos.

En una investigacion, se pueden emplear diversos tipos de andlisis para abordar los
datos recogidos y responder a las preguntas de investigacion planteadas. A continuacion, se
presentan los principales tipos de andlisis utilizados en investigaciones cientificas y
académicas:

Analisis de Contenido

El andlisis de contenido es una técnica de investigacion utilizada para interpretar y
analizar de manera sistematica textos, documentos y otros tipos de comunicacion. Se aplica
comunmente en investigaciones cualitativas para identificar patrones, temas, y significados
dentro de los datos textuales.

Segun Castillo (2022), “el analisis de contenido es una herramienta valiosa en la

investigacion cualitativa que permite sistematizar y cuantificar datos textuales,
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proporcionando una base soOlida para la interpretacion y la generacion de insights
significativos en diversas areas de estudio” (p.27).
Analisis Estadistico:

El anélisis estadistico en una investigacion se refiere al conjunto de técnicas y
métodos utilizados para recolectar, revisar, analizar e interpretar datos cuantitativos. Este tipo
de analisis es fundamental para validar hipdtesis, identificar patrones y relaciones, y extraer
conclusiones significativas de los datos recopilados.

Para dicha investigacion se escoge el andlisis descriptivo segun Pearson (2019) un
analisis descriptivo es el que permite resumir y describir las caracteristicas basicas de los
datos (p.246).

Poblacion

La poblacion o universo se define segun el Diccionario de la Lengua Espafiola (2019):

“Conjunto de individuos o elementos cualesquiera en los cuales se consideran una o mas

caracteristicas que se someten a estudio estadistico”.

La poblacion del presente estudio estd conformada por el conjunto de funcionarios de
la Municipalidad de Heredia que participan directamente en los procesos relacionados con la
planificacion, ejecucion, control y evaluacion presupuestaria durante el primer semestre del
afio 2024. Esto incluye al personal de areas clave como: la Direccion Financiera, Presupuesto,
Planificacion Institucional, Proveeduria, Auditoria Interna y las distintas unidades operativas

encargadas de gestionar recursos publicos para el cumplimiento de metas institucionales.

Esta poblacion representa el nucleo técnico administrativo responsable de la gestion
presupuestaria y del funcionamiento operativo de la municipalidad, y por tanto constituye la
fuente principal para analizar la relacion entre la ejecucion del presupuesto y la eficiencia

institucional.

Muestra.

La muestra se define como: “Parte o porcion extraida de un conjunto por métodos que

permiten considerarla como representativa de é1”. (Diccionario de la Lengua Espariola,

2019).
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Dicho en otras palabras, la muestra es un subgrupo de la poblacion o un subconjunto
de elementos, que pertenecen o forman parte de un conjunto definido como la poblacion, del

cual se recolectan los datos y debe ser representativo de dicha poblacion.

Dado que la poblacion esta compuesta por los funcionarios de la Municipalidad de
Heredia involucrados en los procesos presupuestarios, la muestra estard integrada por un
grupo intencional de colaboradores clave seleccionados mediante un muestreo no
probabilistico por criterio. Esta muestra incluira a funcionarios de las areas de Presupuesto,
Direccion Financiera, Planificacion, Auditoria Interna y jefaturas operativas, quienes poseen
conocimientos especificos y experiencia directa en la ejecucion del presupuesto municipal
durante el primer semestre del afio 2024.

La seleccion de la muestra se fundamenta en la relevancia de sus funciones para el
analisis del fenomeno de estudio, priorizando a aquellos profesionales que intervienen de
manera activa en la toma de decisiones financieras y operativas. Este enfoque busca obtener
informacion especializada que permita comprender de forma critica el impacto de la

ejecucion presupuestaria en la eficiencia institucional.

Tipo de muestreo

Segun Castillo (2022), “el tipo de muestreo se refiere al método especifico utilizado
para seleccionar individuos o elementos de una poblacion para incluir en una muestra en un
estudio de investigacion. Aqui se explican dos términos clave relacionados con el muestreo”
(p-20)

Muestreo no probabilistico:
En este tipo de muestras, también llamadas muestras dirigidas o intencionales,
la eleccion de los elementos no depende de la probabilidad sino de las
condiciones que permiten hacer el muestreo (acceso o disponibilidad,
conveniencia, etc.); son seleccionadas con mecanismos informales y no
aseguran la total representacion de la poblacion. Esto implica que no es
posible calcular con precision el error estandar de estimacion, es decir no
podemos determinar el nivel de confianza con que hacemos la estimacion. Lo
anterior se explica porque no todos los sujetos tienen la misma probabilidad

de ser seleccionados” (Castillo, 2022, p.21)
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Por lo tanto, el muestreo no probabilistico, también llamado intencional o por criterio,
se basa en seleccionar individuos segun criterios del investigador (como acceso, experiencia
o relevancia), sin que exista una probabilidad igualitaria de selecciéon para todos los
miembros. Esto impide calcular el error estdndar y limita la capacidad de generalizacion de

los resultados
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Tabla 4: Operacionalizacion e instrumentos de las variables

OBJETIVO VARIABLE INDICADORES DEFINICION DEFINICION INSTRUMENTALIZACION
ESPECIFICO CONCEPTUAL OPERACIONAL
Comparacion entre el Para la obtencion de la
monto aprobado en el informacion y el andlisis de
) . . ., Se refiere al grado en o e .,
Evaluar el nivel Porcentaje de ejecucion 1 presupuesto institucional estas se utilizard la aplicacion
.. . ue los recursos . . . :
de cumplimiento presupuestaria. 4 . } del primer semestre del | del cuestionario y la entrevista,
. ) ) financieros asignados .
del presupuesto Nivel de Diferencia entre mediante ol afio 2024 y el monto anexo 1 y anexo 2
aprobado y cumplimiento | presupuesto aprobado y efectivamente ejecutado,
. . . . presupuesto anual han L.
ejecutado durante |presupuestario ejecutado Nivel de i i segun informes
. . sido efectivamente . .
el primer semestre cumplimiento por . , financieros y registros
~ utilizados en el periodo
del afio 2024. departamento . contables de la
correspondiente. C
Municipalidad de
Heredia.
2. Identificar las i ) L ) Para la obtencion de la
.. ] Es la diferencia Analisis de las partidas ) ., re
principales areas ) ) informacion y el analisis de
sustancial entre lo presupuestarias que e, .,
0 proyectos con .., ) , . .. estas se utilizard la aplicacion
. Desviacion Cantidad de areas con planificado presentaron variaciones . . .
desviaciones ) ) ., ) .. ) del cuestionario y la entrevista,
. presupuestaria subejecucion o sobre presupuestariamente y significativas entre lo
presupuestarias , : ., . . anexo 1 y anexo 2
o . por area o ejecucion Monto total | lo realmente ejecutado | aprobado y lo ejecutado,
significativas, ., . . . . .
. proyecto de desviacion en términos de ingresos | 1identificando unidades
durante el primer ) .
N 0 gastos, ya sea por ejecutoras y tipos de
semestre del afio
exceso o por defecto. proyectos afectados.
2024.
3. Analizar las Superavit Monto del superavit | El superavit acumulado Revision de informes Para la obtencion de la
causas del acumulado y durante el primer es el excedente de financieros, entrevistas informacion y el analisis de
superavit subejecucion semestre del afio 2024 | recursos financieros no | con funcionarios clave y estas se utilizara la aplicacion
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acumulado sobre en areas Areas criticas con bajo utilizados durante el andlisis documental para | del cuestionario y la entrevista,
la falta de criticas nivel de ejecucion egjercicio identificar las razones anexo 1 y anexo 2
ejecucion en areas Causas administrativas presupuestario, por las que no se
criticas de la o estructurales usualmente producto de | ejecutaron recursos en
municipalidad, identificadas una subejecucion del sectores prioritarios, a
durante el primer gasto. pesar de la
semestre del afio disponibilidad
2024. presupuestaria.
4. Analizar la
situacion Sltua}cwn . . . .
. ‘ b 1 financiera de Nivel de i Se entiende como el Entrevistas a funcionarios
1nanciera e a - IN1vEl de 1gresos , . ..y, .,
la . 8 ) estado econémico y Medicion de los responsables de la gestion
D C (corrientes y de capital) ) : . ., o,
Municipalidad de | Municipalidad . presupuestario de una | resultados financieros de | financiera, revision de auditorias
) - Nivel de gastos . e . . e s
de Heredia entidad publica que la Municipalidad de internas y externas, analisis de

Heredia durante el
primer  semestre
del afio 2024, con
el fin de identificar
areas de riesgo y
oportunidades de
optimizacién en la
gestion de los

recursos publicos.

(corrientes y de
inversion)

- Balance
presupuestario
(superavit o déficit)
- Nivel de
endeudamiento
- Nivel de ejecucion
presupuestaria

refleja su capacidad
para generar,
administrar y ejecutar
recursos con el fin de
cumplir con sus
objetivos
institucionales
(Martinez & Pineda,
2022).

Heredia durante el
primes semestre del ano
2024, a través de sus
estados financieros y
presupuestarios,
considerando ingresos,
gastos, ejecucion y
endeudamiento.

tendencias de recaudacion y
gasto.

Elaboracion propia, 2025
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CAPITULO IV ANALISIS DE RESULTADOS

El presente analisis de resultados tiene como proposito examinar la gestion
presupuestaria de la Municipalidad de Heredia durante el primer semestre del afo
2024, a partir de la informacion recopilada mediante entrevistas semiestructuradas a
miembros del Concejo Municipal y personal clave de las areas financieras. Este
analisis se centra en identificar el nivel de cumplimiento del presupuesto aprobado,
las desviaciones presupuestarias significativas, las causas del superavit acumulado en

areas criticas y la situacion financiera general de la institucion.

Se busca, ademas, evaluar la correspondencia entre los recursos asignados y
los efectivamente utilizados, asi como reconocer los factores estructurales y
coyunturales que limitaron o facilitaron la ejecucion del presupuesto. La informacion
recopilada permite no solo determinar los logros y deficiencias en la administracion
de los recursos publicos, sino también generar recomendaciones estratégicas
orientadas a optimizar la planificacion, la ejecucion y el control presupuestario en

futuros periodos.

El andlisis se organiza de manera que cada seccion refleje los hallazgos mas
relevantes respecto a los objetivos especificos de la investigacion, ofreciendo un
panorama integral de la eficiencia operativa, la transparencia y la capacidad de
respuesta de la municipalidad frente a las necesidades de sus distintos departamentos

y de la ciudadania.
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4.4 Analisis de resultados de la entrevista

Tabla 5: Analisis de resultados entrevista

Pregunta

Respuesta

Analisis

Seccion 1: Cumplimiento del presupuesto aprob

ado y ejecutado

a) “Si, fue bastante realista; los recursos
asignados respondieron a la mayoria de

nuestras prioridades operativas.”

Sugiere buena planificacion inicial, alineada con

necesidades reales; buena sefial de

correspondencia entre diagnostico y asignacion

presupuestaria.

1. (Considera que el presupuesto aprobado
para el primer semestre del afio 2024 fue

realista

b) “En algunos aspectos si, pero en otros,

como mantenimiento, faltaron fondos

para bienes y servicios.”

Indica que aunque el presupuesto cubrido lo

esencial, hubo deficiencias en partidas

especificas; posible subestimacion de costos o

inadecuada priorizacion.

adecuado y respecto a las

necesidades de su departamento o area?

C) “No totalmente; nuestras

proyecciones internas mostraban
mayores necesidades, especialmente por

inflacion en materiales.”

Refiere que las estimaciones no consideraron
variables externas como inflacion, lo que puede

generar desviaciones importantes.

d) “Fue conservador; prefirieron
asegurar que no hubiera déficit mas que

intentar cubrir todas las necesidades.”

Muestra una estrategia de precaucion,

posiblemente para evitar incumplimientos; puede

limitar la ambicion de proyectos.
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Pregunta

Respuesta

Analisis

e) “Fue sobrestimado en algunas areas,

lo que gener6 recursos no usados.”

Sefiala una asignaciéon demasiado optimista en
ciertos rubros, que lleva a subejecucion por falta
de demanda o imposibilidad de utilizarlos

adecuadamente.

2. ;Qué factores facilitaron o limitaron la

gjecucion

periodo?

presupuestaria

a) “Buen trabajo conjunto con Finanzas

para monitoreo mensual”

Factores facilitadores como coordinacion
interdepartamental ~ pueden = mejorar el

seguimiento y la ejecucion.

b) “Retrasos en procesos de contratacion

y permisos externos”

Factor limitante clave; afecta plazos y ejecucion

fisica del presupuesto.

c) “Falta de personal técnico

especializado en algunos proyectos”

Factor institucional interno que reduce capacidad
de respuesta; afecta d4reas que requieren

habilidades especificas.

d) “Incrementos inesperados de costos

de materiales y servicios”

Elemento externo que puede alterar presupuestos

si no se contempla margen de ajuste.

e) “Procesos burocraticos lentos en

aprobaciones internas”

Tramite institucional limitante que retrasa gastos

0 inversiones importantes.
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Pregunta

Respuesta

Analisis

3. (En qué medida cree usted que se logro

ejecutar el presupuesto conforme a lo

planificado?

a) “Cerca del 80 %”

Buen nivel de cumplimiento, aunque queda un 20
% que puede involucrar proyectos criticos sin

ejecutar.

b) “Por debajo del 70 %”

Nivel bajo de ejecucion; sugiere problemas
significativos de capacidad operativa o

planificacion.

c) “Mas del 90 % en gastos corrientes,

pero menos en inversiones”

Demuestra que lo operativo se ejecuta mejor que
lo estratégico o de desarrollo; areas de

crecimiento necesitadas de mejoras.

d) “Muy cerca en algunas éreas; otras

tuvieron muchas desviaciones”

Ejecucion heterogénea entre departamentos, lo
que puede afectar equidad y percepcion

institucional.

e) “Sobre ejecucion en algunos rubros y
subejecucion en otros; balance positivo

pero con distorsiones”

Indica que si bien globalmente puede verse como
buen “porcentaje cumplido”, los desequilibrios

internos deben reconocerse y atenderse.

Seccion 2: Desviaciones presupuestarias significativas
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Pregunta

Respuesta

Analisis

4. (Se  presentaron  desviaciones
presupuestarias significativas en su area o
en la institucion durante el primer semestre

del afio 20247

a) “Si, en infraestructura vial vy

programas sociales principalmente”

Ubica claramente donde se concentran los
problemas; relevante para priorizar acciones

correctivas.

b) “Si, pero fueron menores al 10 % en

la mayoria de los casos”

Las desviaciones existen, pero no criticas segin

los indicadores establecidos para valorar

“significativas”.

c) “No tanto, la ejecucion general fue

bastante cercana al planificado”

Puede indicar buena gestion o que los problemas

fueron menores o dispersos.

d) “Si, algunas éareas tuvieron sobre

gjecucion; otras, subejecucion”

Indica desequilibrio; puede ser mas complejo de
controlar, ya que no es solo déficit, sino también

gasto excesivo en ciertos rubros.

e) “Si, especialmente por rubros que

Las desviaciones se asocian con dependencia

5. (Cuales considera que fueron las

principales causas de estas desviaciones?

dependian de ingresos externos o financiera  externa, plausible causa de
transferencias” incertidumbre presupuestaria.
a) “Retrasos en permisos y procesos Efecto institucional/coyuntural; ralentiza

administrativos”

ejecucion fisica de inversiones.

b) “Estimaciones de costo no ajustadas

por inflaciéon o cambio de precios”

Condiciones economicas externas mal

contempladas en planificacion.
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Pregunta

Respuesta

Analisis

c) “Falta de seguimiento y actualizacién

periodica de informes”

Problemas en sistema de monitoreo / control

interno.

d) “Cambios de prioridades politicas en

medio del afio”

Influyen las decisiones politicas; puede alterar la

ejecucion inicialmente planificada.

e) “Limitaciones financieras por
ingresos municipales menores a lo

estimado”

X problema de liquidez; reduce fondos
disponibles para ejecucion incluso si el

presupuesto fue aprobado.

6. (Qué acciones se tomaron para enfrentar

o corregir dichas desviaciones? ;Fueron

efectivas?

a) “Se reasignaron recursos internos
entre proyectos criticos” — parcialmente

efectivas, pero con demoras

Reasignaciones son respuestas visibles; la
eficacia depende de velocidad y capacidad de

respuesta.

b) “Se solicito modificacion
presupuestaria ante Concejo” — eficaz

solo en algunos casos

Mecanismo formal que depende de aprobacion

externa; puede ser lento.

¢) “Se priorizaron proyectos con mayor
impacto social, posponiendo otros” —
eficaz en lo social pero gener6 quejas en

otros sectores
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Pregunta

Respuesta

Analisis

Estrategia de priorizacion; buenas intenciones,

pero costos politicos y de equidad.

d) “Se implementd mayor supervision
interna y reuniones de avance mensual”
— mejord visibilidad, pero no elimin6

retrasos”

Mejora en control; pero estructura operativa o

externa puede seguir generando retrasos.

e) “Se ajustaron cronogramas y plazos

fisicos para adaptarse a demoras

externas” — algo eficaz, pero no

compensa totalmente el retraso original

Flexibilidad buena, pero no evita impacto

acumulado en ejecucion del afo.

Seccion 3: Superavit y areas criticas

. u umulacié uperavi
7. (Hubo acumulacion de superavit
presupuestario durante el primer semestre

del afio 20247

a) “Si, en fondos no utilizados de

mantenimiento’

Indica que ciertas partidas quedaron sin

ejecucion; posibilidad de subejecucion constante.

b) “Si, pero fue marginal; superavit

menor al 5 %”

No gravisimo, pero muestra recursos sin uso que

podrian haberse reasignado.
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Pregunta

Respuesta

Analisis

¢) “No hubo superdvit significativo; la

mayor parte del presupuesto fue

ejecutada”

Buen cumplimiento general; mayor eficiencia.

d) “Si, principalmente en dareas que
dependen de transferencias externas que

llegaron con retraso”

Superavit puede ser mas efecto de ingresos
retrasados que de capacidad institucional; efecto

coyuntural.

e) “Si, en areas con baja demanda o poca

actividad operativa”

Superavit no siempre indica buena gestion, puede
reflejar planificacion inexacta o prioridades poco

activas.

8. (Considera que esta acumulacion se
debid a una falta de ejecucion en areas

criticas? ;Cuales?

a) “Si; sobre todo en infraestructura vial

y mantenimiento de edificios”

Identifica 4areas criticas con problemas de
ejecucion, lo cual es significativo para priorizar

correcciones.

b) “Si; areas sociales tuvieron falta de

ejecucion por tramites lentos”

Sectores criticos con impacto directo en la

poblacion; retrasos aqui pueden generar

descontento ciudadano.

¢) “No del todo; hubo superavit en areas
menos sensibles, lo cual no afectd lo

esencial”

Diferencia entre lo critico y lo secundario; quiza
la falla no fue tan dafiina si areas basicas

funcionaron bien.
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Pregunta

Respuesta

Analisis

d) “Si, areas de planeamiento urbano y

obras publicas”

Estas areas suelen requerir coordinacion externa,
permisos, técnicas; la falta de ejecucion puede

producir consecuencias visibles.

e) “Si, mantenimiento preventivo de

infraestructura publica”

Falta de mantenimiento puede generar deterioro,
mayores costos futuros; es una sefial de debilidad

operativa.

9. (Qué consecuencias tuvo esa falta de
ejecucion sobre la eficiencia operativa de

la municipalidad?

a) “Acumulacion de atrasos que

encarecen obras futuras”

Repercusion  econdomica  directa;  costos

crecientes y pérdida de eficiencia.

b) “Reduccion de satisfaccion ciudadana

por falta de servicios esperados”

Impacto en percepcion publica y legitimidad

institucional.

c) “Desgaste interno; departamentos
frustrados por falta de recursos

efectivos”

Efectos en clima organizacional; puede afectar

moral y productividad.

d) “Necesidad de contratar obras

apresuradas con menos supervision”

Riesgo de calidad inferior, sobrecostos, menor

durabilidad.

e) “Pérdida de oportunidades de
financiamiento externo al no ejecutar

contra cronograma”

Instituciones externas tienden a condicionar
futuros fondos al historial de cumplimiento;

riesgo para crecimiento futuro.
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Pregunta

Respuesta

Analisis

10. ;Qué sugerencias propondria para
mejorar la ejecucion presupuestaria en

futuros periodos?

a) “Establecer un sistema digital de

alertas tempranas frente a desviaciones”

Mejora en monitoreo y control; anticipacion de

problemas.

b) “Capacitar al personal técnico en
planificacion financiera y seguimiento

presupuestario”

Fortalecimiento  institucional; mejora de

capacidad para estimar, ajustar y ejecutar.

c¢) “Simplificar tramites de contratacion

y permisos internos externos”

Mejora de los procesos administrativos para

reducir demoras.

d) “Programar revisiones trimestrales
obligatorias  del  presupuesto  vs

ejecucion en cada departamento”

Fomenta responsabilidad y permite ajustes

periodicos.

e) “Incluir reservas presupuestarias para

Planeacion mas robusta frente a factores

11. ;Desea agregar algin comentario

adicional sobre la gestion presupuestaria o

imprevistos, inflacién y variaciones de economicos externos; reduce riesgo de
costos” subejecucion.

Cierre de la entrevista
a) “Se avanzd bastante, pero la

burocracia sigue siendo el principal

obstaculo.”

Confirma lo evidenciado en otras respuestas;

sefala un area para mejora institucional.
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Pregunta

Respuesta

Analisis

la eficiencia operativa en la institucion

durante el primer semestre del afio 20247

b) “La transparencia ha mejorado, pero
la rendicion de cuentas al publico aun

puede fortalecerse.”

Indica progreso en transparencia, pero espacio

para mejor comunicacion con ciudadania.

c¢) “Las condiciones externas, como
inflacion y subida de precios, requeririan

politicas de contingencia.”

Factor externo enfatizado; su reconocimiento

sugiere posibilidad de medidas proactivas.

d) “Falta de coordinaciébn entre
departamentos genera duplicidades o

vacios.”

Problema organizacional interno que afecta

eficiencia.

e) “Es necesario revisar los procesos de
planeacion, no solo ejecucion, para
alinear mejor los plazos con los recursos

reales disponibles.”

Sugiere que mejora no sélo se da en ejecucion,

sino en diseflo y planificacion presupuestaria.

Elaboracion propia, 2025.
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Las entrevistas semiestructuradas realizadas a miembros del Concejo Municipal de
Heredia y personal clave de la administracion financiera permiten obtener una vision
integral del proceso presupuestario durante el primer semestre del afio 2024. En relacion
con el nivel de cumplimiento del presupuesto aprobado y ejecutado, la mayoria de los
entrevistados coincidieron en que, aunque se logrd ejecutar un porcentaje significativo de
los recursos planificados, persistieron limitaciones administrativas y retrasos en la
aprobacion de ciertos informes que afectaron la oportunidad del gasto. Esta situacion se
reflejo principalmente en proyectos de infraestructura, donde los tiempos de ejecucion
superaron lo establecido inicialmente, ocasionando subejecucion presupuestaria en

algunas areas.

En cuanto a la identificacion de areas o proyectos con desviaciones significativas,
los participantes sefialaron que el sector de obras publicas y el mantenimiento vial
presentaron mayores problemas de ejecucion, con desviaciones superiores al 15% en
algunos proyectos. Las razones expuestas incluyeron cambios en los costos de materiales,
retrasos en los procesos de contratacion y falta de coordinacion entre departamentos
internos. No obstante, algunos funcionarios destacaron que existieron proyectos de
caracter social y cultural donde el uso de los recursos fue mas eficiente, mostrando niveles

de ejecucion superiores al 95%.

Respecto a las causas del superavit acumulado y la falta de ejecucion en areas
criticas, los entrevistados coincidieron en que la rigidez en los procesos de modificacion
presupuestaria, sumada a la necesidad de multiples instancias de aprobacion, retraso la
posibilidad de reasignar recursos hacia proyectos prioritarios. Ademas, mencionaron que
la baja ejecucion en algunos casos se debio a cambios en las prioridades municipales y a
la dependencia de aprobaciones externas para ciertos fondos, lo que limité la capacidad

de respuesta financiera.

Finalmente, en el andlisis integral de la situacion financiera municipal, la
percepcion general es que la Municipalidad de Heredia mantiene indicadores aceptables
de liquidez y solvencia; sin embargo, existen oportunidades para optimizar la gestion de
los recursos, especialmente mediante la modernizacion de los sistemas de control interno,
la digitalizaciéon de procesos y la capacitacion del personal en analisis financiero

avanzado. Algunos entrevistados recomendaron implementar herramientas de
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seguimiento en tiempo real para mejorar la toma de decisiones estratégicas y reducir la

incidencia de subejecucion presupuestaria en el futuro.

En conjunto, la informacion obtenida revela que, si bien la municipalidad cuenta
con un sistema financiero relativamente so6lido, la eficiencia en la ejecucion
presupuestaria y la capacidad de respuesta ante imprevistos requieren mejoras
sustanciales. La adopcion de politicas mas flexibles y herramientas tecnologicas
modernas podria contribuir significativamente a optimizar la gestion financiera y a

fortalecer la planificacion estratégica de la institucion.
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4.5 Analisis de resultados del cuestionario

Tabla 6: Analisis de

resultados del cuestionario

Pregunta

Respuestas

Grafico

Seccion 1: Dato

s generales del funcionario

1. Puesto que ocupa

a) jefe de Finanzas

b) Coordinador de Proyectos

¢) Analista Presupuestario

d) Encargado de Ingenieria e

infraestructura

e) Administrativo de Servicios

Generales

Puesto que ocupa

m Jefe de Finanzas
= Coordinador de proyectos
Analista presupuestario
Encargado de ingenieria e infraestructura.

= Administrativo de Servicios Generales
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Pregunta

Respuestas

Grafico

2. Departamento o unidad

a) Finanzas

b) Obras Publicas

¢) Servicios Generales

d) Planeamiento Urbano

e) Social y Cultural

Departamento

= Finanzas = Obras Publicas = Servicios Generales

Planeamiento Urbano = Social y Cultural
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Pregunta

Respuestas

Grafico

3. Afios laborando

a) Menos de 1 afio

b) 1-3 afios

¢) 4-6 afios

d) Mas de 6 afios

e) 1-3 afios

Anos Laborados

= Menos de un afio = 1-3 afios

= 4-6 afios Mds de 6 afios

Seccion 2: Cumplimiento del presupuesto aprobado y ejecutado
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Pregunta

Respuestas

Grafico

4. ;Considera que el presupuesto
aprobado para el primer semestre
del afio 2024 fue realista y acorde
con las necesidades operativas de

su unidad?

A) Si, cubrid la mayoria de las

necesidades.

b) Parcialmente, faltaron

recursos en mantenimiento.

¢) No, subestim6 costos de

infraestructura.

d) Si, pero sobrestim¢ partidas

de baja demanda.

e) No, hubo ajustes necesarios

durante el afio.

Presupuesto aprobado

u Sj

= Parcialmente = No
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Pregunta Respuestas Grifico
Nivel de Ejecucion
A)3
5.Enunaescaladel 1 al 5, ;como b) 2
califica el nivel de ejecucion

presupuestaria en su departamento c)3
durante el primer semestre del afo

20247 d)4

e)4

m Regular = Intermedio = Bueno

49 trim.

74



Pregunta

Respuestas

Grafico

6. (Qué factores contribuyeron al
cumplimiento o incumplimiento del

presupuesto ejecutado?

a) Procesos administrativos

lentos

b) Cambios en prioridades

institucionales

c) Falta de personal técnico

d) Obstaculos legales o

normativos

e) Problemas de planificacion

Factores contribuyeron al cumplimiento o
incumplimiento del presupuesto ejecutado

® Procesos administrativos lentos
= Cambios en prioridades institucionales
= Falta de personal técnico

Obstéculos legales o normativos

m Problemas de planificacién

Seccion 3: Desviaciones presupuestarias por area o proyecto
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Pregunta

Respuestas

Grafico

7. {Conoce de areas o proyectos
que presentaron desviaciones
presupuestarias significativas

durante el primer semestre del afio

20247

A) Si, en infraestructura vial.

b) Si, en programas sociales.

¢) Si, en proyectos culturales.

d) No hubo desviaciones

significativas.

e) Si, en mantenimiento de

edificios publicos.

Desviaciones presupuestarias

mSi mNo =
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Pregunta

Respuestas

Grafico

8. (Cual considera que fue la causa

principal de estas desviaciones?

a) Subestimacién o
sobreestimacion inicial del

presupuesto

b) Cambios en la ejecucion de

obras/proyectos

¢) Procesos de contratacion

ineficientes

d) Falta de seguimiento técnico

e) Factores externos como
inflacion o retrasos en

transferencias

Causas de las desviaciones

m Subestimacion o sobreestimacion inicial del presupuesto
= Cambios en la ejecucion de obras/proyectos
= ) Procesos de contratacion ineficientes

Falta de seguimiento técnico

= Factores externos como inflacion o retrasos en transferencias
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Pregunta

Respuestas Grifico

9. (Se tomaron acciones correctivas

para ajustar dichas desviaciones?

a) Si, reasignacion de recursos

Internos éSe tomaron acciones correctivas para

ajustar dichas desviaciones?
b) Si, modificacion

presupuestaria aprobada por

Concejo

¢) Si, priorizacidon de proyectos

criticos

d) No, no se tomaron acciones

= Si = Parcialmente = No

e) Parcialmente, algunos

proyectos se ajustaron, otros no

Seccion 4: Superavit y su relacion con areas criticas
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Pregunta

Respuestas

Grafico

10. ;Ha habido acumulacion de

superavit presupuestario durante el

primer semestre del afio 20247

a) Si, en mantenimiento Yy

servicios generales

b) Si, en proyectos de baja

demanda

c) No, la mayor parte del

presupuesto se ejecutd

d) Si, en proyectos dependientes

de transferencias externas

e) No sabe.

Ha habido acumulacidn de superavit
presupuestario durante el afho 2024

m Si = No = Desconoce 42 trim.
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Pregunta

Respuestas

Grafico

11. ;Considera que ese superavit
refleja una falta de ejecucion en

areas criticas?

a) Si, especialmente en

infraestructura y obras publicas

b) Si, en mantenimiento

preventivo

¢) No, el superavit corresponde

a areas menos criticas

d) No, se ejecutd la mayoria de
los programas esenciales)
Parcialmente, algunas areas

criticas no ejecutaron, otras si

e). No sabe

éConsidera que ese superavit
refleja una falta de ejecucion en
areas criticas?

mSi = No = Desconoce 49 trim.
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Pregunta Respuestas Grafico

a) Procesos burocraticos lentos ¢Qué factores han limitado la
ejecucion presupuestaria en areas
b) Falta de personal criticas?
especializado

12. ;Qué factores han limitado la || c) Retrasos en transferencias

gjecucion presupuestaria en areas externas

criticas?
d) Cambios en prioridades
i m Procesos burocraticos lentos
pOhtlcaS = Falta de personal especializado
Retrasos en transferencias externas

e) Aumento de costos de Cambios en prioridades politicas

materiales = Aumento de costos de materiales

a) Implementar sistemas

13. ;Qué recomendaciones propone|  digitales de seguimiento

para mejorar la ejecucion
] ) b) Capacitar al personal en
presupuestaria y reducir la ‘ )
planificacion y control
acumulacion de superavit? '
presupuestario




Pregunta

Respuestas

Grafico

¢) Simplificar procesos de

contratacion y permisos

d) Revisiones trimestrales
obligatorias del presupuesto vs

ejecucion

e) Incluir reservas para

imprevistos e inflacion

Elaboracion propia, 2025.
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El anélisis de los datos recopilados a través del cuestionario dirigido a funcionarios
del Concejo Municipal de Heredia permite obtener una vision amplia sobre la gestion del
presupuesto durante el primer semestre del afio 2024, asi como los factores que afectaron

su ejecucion y las posibles mejoras para futuros periodos.

En relacion con los datos generales de los funcionarios, se observa que la muestra
incluye personal de diferentes niveles jerarquicos, departamentos y afios de experiencia
en la institucion. Esto proporciona perspectivas variadas sobre la planificacion y
ejecucion presupuestaria, permitiendo identificar diferencias entre areas operativas y
estratégicas, asi como entre funcionarios con experiencia prolongada y los de reciente

ingreso.

Respecto al cumplimiento del presupuesto aprobado, los resultados muestran que
la mayoria de los funcionarios consideran que el presupuesto fue parcialmente realista y
cubri6 la mayoria de las necesidades operativas, aunque en ciertas areas criticas, como
infraestructura y mantenimiento, se presentaron limitaciones. La percepcion sobre el nivel
de ejecucion varié entre medio y alto, destacando que mientras los gastos corrientes y
operativos se ejecutaron adecuadamente, la inversion en proyectos estratégicos tuvo un
cumplimiento desigual. Entre los factores que contribuyeron al cumplimiento o
incumplimiento del presupuesto, se destacan los procesos administrativos lentos, la falta
de personal técnico especializado, cambios en las prioridades institucionales y obstaculos
legales o normativos, lo que evidencia que tanto factores internos como externos

impactaron en la eficiencia operativa.

En relacion con las desviaciones presupuestarias por darea o proyecto, los
funcionarios identificaron que proyectos de infraestructura vial, programas sociales y
mantenimiento de edificios fueron los mas afectados, presentando subejecuciones o sobre
ejecuciones significativas. Las principales causas fueron la subestimacion o
sobreestimacion inicial del presupuesto, procesos de contratacion ineficientes y falta de
seguimiento técnico durante la ejecucion. Las acciones correctivas, como la reasignacion
de recursos, modificaciones presupuestarias y priorizacion de proyectos criticos fueron
implementadas parcialmente, logrando mejorar la ejecucion en algunos casos, aunque no

en todos.
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Sobre la acumulacion de superavit presupuestario, se detectd que este se concentrd
en partidas con baja demanda, mantenimiento y proyectos dependientes de transferencias
externas. Una parte del superavit reflejo deficiencias en la ejecucion de areas criticas,
como infraestructura y mantenimiento preventivo, lo que tuvo consecuencias sobre la
eficiencia operativa, incluyendo atrasos en proyectos, aumento de costos futuros y riesgo

de disminucion de la satisfaccion ciudadana.

Finalmente, los funcionarios ofrecieron recomendaciones orientadas a mejorar la
gestion presupuestaria, incluyendo la implementacion de sistemas digitales de
seguimiento en tiempo real, capacitacion del personal en planificaciéon y control
presupuestario, simplificaciéon de los procesos de contratacion y permisos, revisiones
trimestrales obligatorias de ejecucion frente al presupuesto y la inclusion de reservas para
imprevistos como inflacion o variaciones de costos. Estas medidas apuntan a fortalecer
la capacidad institucional para planificar y ejecutar los recursos de manera mas eficiente

y transparente.

En sintesis, el analisis general evidencia que, aunque la Municipalidad de Heredia
mantiene un nivel aceptable de ejecucion presupuestaria, existen oportunidades de mejora
en la planificacion, seguimiento, coordinacidon interna y adaptacion a contingencias,
aspectos clave para optimizar el uso de los recursos publicos y garantizar el cumplimiento

de objetivos estratégicos en futuros periodos.
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4.6 Analisis de situacion financiera primer semestre 2024 Municipalidad de

Heredia

Figura 1: Estado de situacion Financiera Primer Semestre 2024

Municipalidades de Heredia
Estado de Situacion Financiera o Balance General

Del 01 de Enero de 2024 al 30 de Junio de 2024
- En milss de colinss -

Dascripcion

ACTIVO

Active Conrlente

Efectiva y equivalentes de efectivo
Efiecive

Ano 2023

18 273 735,70

Equivelentas de efactho

Inversiones a corta plazo

1.12.01. Titulos y valores a valor razonable a corlo plazo T 500 000,00
11202 Titulos y valores a cosio emorizado a coro plazo 0,00 0.00
1.1.2.03. |ins=trumenios Dervados a corto plazo 0,00 0.00
1.1.2.58. (OMras irversiones & coro plaro 2913055 13317
11259 Frevisionss para deterioro de nversiones a corlo plazo * 0,00 0,00
Cuentas a cobrar a corto plazo 05 16 746 194,62 16 843 693,24
1.1.3.01. Impuestos a cobrar & corto plaso 14 636 016,18 13 896 252 54
1.1.3.02 Conirbucones sociales a cobrar a corto plazo 0,00 0,00
1.1.3.03. Wentas 8 cobrer 8 corio plazo 0,00 0.00
1.1.3.04, Servicios y desechos & cobrar & corto plaza 2387 175,86 1678 108,80
1.1.3.05. |imgrescs de la propiedad 8 cobrer a corlo plazo 376 224 88 24T 250,53
1.1.3.086. Transferancias a cobrar a cono plazo 581 034,39 B5d TR 11
1.1.3.07. Préstamos a cono plazo 0,00 0.00
1.1.3.08. Documernios 8 cobwer 8 coro plazo 54 89243 132 010,35
1.1.3.09. Aniicipos 8 coro plezo 0,00 0.00
1.1.3.10. Dieudiones por avales eponados a corto plazo 0,00 0.00
1.1.3.11. Flardes saleraks 0,00 0,00
113192 Benaficios Sociales 0,00 0.00
1.1.3.13. Cuentas por Cobrer Caes Unicas 0,00 0,00
1.1.3.50. Ragisiro rensitono de ranseccion de activo fio 0,00 0.00
1.1.3.87. Cuentas a cobrar an gesSon judicial 450053 87 2 598 483,05
1.1.3.58. (Otras cuentas a cobrar 8 cono plazo Ba 226,70 42 149,73
11384 Previsionss para deterion de cuentas & cober & coro plazo * -1 B3 42960 -2 985 330 87
Imventarios & 52 004 B0 41 000,98
1.1.4.01. Malenales y suminisinos para consuma y presiacon de servicios 52 084 80 41 000,98
1.1.4.02 Bienes para la venta 0,00 0.00
1.1.4.03. |Matenas primas y bienss an produccitn 0,00 0.00
1.1.4.04. Biemes a Transfenir sin conaprestacion - Donaciones 0,00 0.00
11459 Frevisionss para deteriono y pérdidas de inventano * 0,00 0.00
Ofros activos a corto plazo
1.1.8.01. (Gasios a devengar a como plazo 4508473
1.1.002. Cuenias Wrensitonas 0,00
1.1.8.59. Activos 8 coro plazo sujelos & depuracitn contable 12TIHH

Total del Activo Corriemnte

Active No Corrients

Inversiones a largo plare

Titulos y valores a valor razonable a lango plazo 0,00

0,00
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12202 Tiliks y vlafes & oila & ofirado & lirga plakn 0,00 0,00
12203 Instrumenias Dervados a largo plaze 0,00 0,00
12208 Cetres irwersiones 8 lama plars 0,00 0,00
12200 Previtionss para deleriors de inversiones a lango plara * 0,00 0,00

Cuentas 3 cobrar a large plazo

12303 Werilas & cobrar & lamo plara 0,00 0,00
12307 Préstamas a langn plara 0,00 0,00
1.23.08 Documentos 8 cobrar a kango plazn 11628 128228
12308 Anficipos 8 lango plazo 0,00 0,00
123.10 Deudores por avales epodados 8 o plaes 0,00 0,00
12398 Ofres Cuenitas & cobrar a ko plaza 0,00 0,00
1239 Previsiones para delariorn e cusnlas & cobrar & langa plass * 0,00 0,00
Bignes no concetionados 09 471 491 56 OF 545 390, T4
125 Fiopedades, plants y equpis. explatados 13 022 54945 12 439 678,67
12502 Propidades de imenisn 11182 650,17 11179 168,30
12503 Adlives bickhgioos no conceSonaios IT02AT 581994
12504 Bienes de infragstnaciums y de beneficio y usa piblico en Sarvico T3 14 541 55 73561 245,33
12505 Bienes hilricos y culurales 1317 537 66 1282 537,65
1.25.08 Feossos raluralss én explalaciin 0,00 0,00
12507 Recasos raluralss o corsanacson 0,00 0,00
12508 Bienes intangibles no contesnnades 30 #0116 TE'O42 E5
12599 Bienes no Ncesnnadas &n process de production 0,00 0,00
1.26. Bienes concesionados 11 0,00 0,00
12601 Propiedades, planta y equipts concesionados 0,00 0,00
12603 Aclivos bickhgioos conossionados 0,00 0,00
12604 Bienes de nfraesinacius y de becehco y us poblios concesionadns 0,00 0,00
1.26.08 Feossos raliralss contesonatdes 0,00 0,00
1.26.08 Bienes infangbles concesionados 0,00 0,00
12699 Bienes cofoeionados én procéss @& producciin 0,00 0,00
Inversianes patrimoniales - Métado de participacion . 720,00 5804 720,00
1270 Imversiones palrimonisles en &l ssclar pivado inlermo 0,00 0,00
12702 Imveraiones palrimonisles en al ssclor plblicn inlerna 5884 T20.00 5884 720,00
1.27.03 Iiversiones paliimonisles an &l saclar anlamao 0,00 0o
12704 Imveraiones palnimonides an fd soamisos 0,00 0,00
128, Oras sctivos a largo plaza 13 0,00 0,00
128 Cesins A devengar & lango plam 0,00 0,00
12803 Dbjeicn de walor 0,00 0,00

12899

Aclivos a Lango plazs sujsos & depuracin contabls

PASIND

0,00

T 386 696,07

7 926 B3T, 71

21101 Deudas comenciakes a ooro plam 562383 B.247.55
2.1.1.02 Deudes socakes y eaale o oo plazo 824 978,15 633 39 91
21.1.03 Trarshenancias & pagar a cofo plaes 1104 993 57 1463 737,82
21104 Documenlos & jigar & oo plaza 33 BO7 44 3351
21105 Imversiones palrimoniales A pagar & oofo plam 0,00 0,00
21108 Deuden por avales geodadas 8 oo plaes 0,00 0,00
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Endewsdamisnts pablic a coka plazs

21407 IIJEu:IBﬂ parantitpas & ads plazs 5 406 41294 5785 B15,18
Z1.1.08 IIJEu:IBﬂ par Plarillas salarksles 0,00 0,
21143 IIJEu:IBﬂ par Credins Fistaks & fver de lareerss op 0,00 0,
2110 Ceras deudas & con plars 1079107 435531

2120 Tillilos  valores de & deuds pilbies 8 pagsr & oo plazn 0,00 0,00
21202 IPlH'amﬂ!-a pagar & porio plaen 0,00 0,00
21203 IDEu:IE asumidas & porio plam 0,00 0,00
21204 IEI'm.lilaml!uI:l&TH:lEliaamlhpl&a: 0,00 0,00

Endeud amienio pablics a valor razocabis
Fandos de lerceros ¥ en garanbis
Fordns de lamenoa e ba Cajn Usica

1&T 22590

Provisiones y reservas ldonices a corlo plaza

21302 [Recausasin por cusnta de tercares 0,00 0

21303 |epasits en garantia & 12362 11807440

21390 JCuentss Asaciadss | Dedores | CP 0,00 0.00
B4 44357

Diros pasives A corto plazo
Ingiesos & devancar 4 oo plaza

9610 12256

2610 122566

2329 £57,64

9320 £57,64

II||!-'.II.|-\E||I:|!- Dertvados & pgsr & oorio plaea

0,

Pasives & coo plaeo supsos & depuration contable

Pative Mo Caorrienbs

Deudss a larga plazm
Deudes comercialkes Blﬂlg{l plaza

22102 |Deudas socisles y fiscales & oo plazo 0,00 0,00
22104 | Documentss  pagr a lago plazo 0,00 0,00
22105 Jirversiones peirimerisies & pagar ki plazs 0,00 0,00
22106 s por avales ecutados a ko placa 0,00 0,00

IDEu:IH par anficipas & Ao plaza

Endewsdamients pablico a large plazo
Tililos ¥ valores de & deods pibics a pagsr & lBrgo plazn

[Prissamos a pagar a targe plaze

Deudes asiamidas & largo placs
Fandas de lerceros y en garanbis
Fordos &6 lamand o la Cajs Unicy

Coinoes fandos de lerceros
Provisiones y ressrvas lbonices a lamgo plazm

2 81030,53
2 8103053

2 BB5 320,52

2 BB5 30,52

0,00
332 A2

3643 50

|I||!-'.|l.r\£|||:|!- Dertvados. & pgsr & bargo plaen

Pasivos 8 lango plazo sujsine & depuracion contahle

Tofal del Pasiva na Corrienle

TOTAL DEL PASIVOD

0 068 401 58



PATRIMONIO

Patrisnanio pablics

Capitsl &1 152 330,01
3110 Capital inicial B0 E6T 36814 &0 BET 368, M
31102 Incorparaciones sl capial A OT1.3T 28497137
Transferencias de capitsl 2 884 TE3.53
3t1zm Donaciores d& capital 2 B84 TE3.53 2 227 415
31209 Cires transferencias de capiial 0,00 0.0
11 515 24568 11815 245,68
3130 Fevaluacion de hienes 11 815 24568 11 815 245,68
3130 Cfras EServas 0,00 0.0
Wariaciones no asignables a reservas
31401 Diferercias de corversion de moneda erranjera 0,00 0.0
11402 Diferercias de valol razonable de sdlives rdndens desinados a la venla 0,00 0.m
31403 Diferancias de valor razonable de nsumenlos firancens dasignaded oma doberura 0,00 0.m
11400 Ciris vafiatones no gnables & resenas 0,00 0.m
Resultsdos stumulados 2 003 B0 07
31501 Fecdiades acufmdados de sjerscos anleroneg 24 50090154 X2 MO 73763
31502 Fecultads del sjerton 1 502 906,43 2 148 62,87
12 Inferese s minoritarios.

Intereses minoritarics - Participaciones en ol pabrimonia de enlidades comtraladas

Infereses minoritarios - Evalucitn

TOTAL DEL PATRIMOKID

TOTAL DEL PASIVO Y PATRISOKED

141 024 55827

32201 |rlereses minorianas - Evoluciin por mseras 0,00 0,00
JFa02 Inereses minorianas - Evohaciin por vanaciones mno asgnables a reseras 0,00 0,00
32203 Inbereses minorlanas - Evohatn por fesulados sl ades 0,00 0.m
32209 Inbereses minorlans - Evshatitn por oifds componenies del palimonia 0,00 0.m

139 671095,18

0,00
Firnado digitalmente por

PETTER JIMENEZ FETTER AMENEZ SANDH
SANDI (FIRMA)  feche

Fecha: 2024.07.12 16:46:08

-06'00°

ADRIAM GERARDD Frmado digitsiments por ACRIAN
ARGUEDAS VINDAS [ miie AAGUEIAS UDAs
(FIRMA) Fecha 30240724 2100-34 he00

AMNGELA ILEAMNA AGUILAR Firrmado digitalmente por ANGELA

ILEAMA AGLUILAR VARGAS (FIRMA)
Fecha: 2024.07 35 08:27:05 -06'00°

VARGAS (FIRMA)

Aprobadd po

Fuente: Municipalidad de Heredia, 2024

0,00
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El presente andlisis se realiza con base en el Estado de Situacion Financiera de la
Municipalidad de Heredia correspondiente al primer semestre del afio 2024, comparando
los principales rubros con el mismo periodo del afio 2023 (Municipalidad de Heredia,
2024). El proposito es identificar la evolucion de los activos, pasivos y patrimonio, asi

como evaluar la estabilidad y solvencia financiera de la institucion.

El total de activos municipales al 30 de junio de 2024 ascendi6 a ¢’'141.924.558,27,
lo que representa un incremento del 1,6 % con respecto al afio 2023 (€139.671.095,18).
Este crecimiento, aunque moderado, refleja una posicion financiera estable y una

adecuada administracion de los recursos publicos.

El activo corriente presentdé un aumento de ¢1.327.485,69 (+3,8 %), al pasar de
35.229.684,16 en 2023 a (36.557.169,85 en 2024. Este comportamiento se explica
principalmente por el aumento en las inversiones a corto plazo, que pasaron de 133,17
a €7.529.139,56, evidenciando una gestion mas activa de los excedentes temporales de
liquidez. No obstante, el rubro de efectivo y equivalentes disminuy6 de ¢18.273.739,70
a 12.150.918,94, lo cual sugiere una mayor ejecucion presupuestaria o cancelacion de

obligaciones corrientes.

Por su parte, el activo no corriente alcanz6 €105.367.388,42, frente a
7104.441.411,02 en el afio anterior, lo que representa un incremento del 0,9 %. Este
aumento se asocia principalmente con la valorizacion y mantenimiento de los bienes no
concesionados, especialmente propiedades, infraestructura publica y equipo municipal.
Los bienes de infraestructura y de uso publico contintian representando la mayor
proporcién de este grupo, lo que evidencia el enfoque institucional en la conservacion de

los activos destinados al servicio ciudadano.

El pasivo total se redujo levemente en un 1,2 %, al pasar de ¢20.307.777,34 en
2023 a ¢20.068.401,58 en 2024. Esta disminucion indica una gestion prudente de las

obligaciones y un adecuado control del endeudamiento institucional.

El pasivo corriente se redujo de 17.438.813,32 a '17.184.044,63 (-1,4 %), debido
principalmente a la disminucion en las deudas por anticipos a corto plazo y transferencias
pendientes de pago. Por otro lado, el pasivo no corriente se mantuvo practicamente

estable, con un leve aumento del 0,5 %, situandose en 2.884.356,95. Este rubro esta
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compuesto principalmente por provisiones a largo plazo (€2.881 millones), 1o que

evidencia una politica contable conservadora para afrontar posibles contingencias futuras.

El patrimonio total de la Municipalidad de Heredia ascendid a ¢121.856.156,69, en
comparacion con €119.363.317,84 del afo anterior, lo que representa un crecimiento del
2,1 %. Este incremento se explica por el aumento de los resultados acumulados, que
pasaron de ¢24.167.806,60 a ©26.003.808,07, impulsados por un resultado positivo del
ejercicio 2024 de ¢1.502.906,43. Asimismo, las transferencias de capital aumentaron en

€656.837,38, derivadas principalmente de donaciones y aportes externos.

Este comportamiento confirma una estructura financiera sélida, con una autonomia
patrimonial del 85,9 %, lo que significa que la mayor parte de los recursos municipales

proviene del patrimonio propio y no del endeudamiento.

Para evaluar el desempefio financiero, se calcularon indicadores clave con base en

los datos presentados:

Tabla 7: Indicadores financieros

Indicador 2023 2024 ||Variacion Interpretacion
Liquidez corriente Buena capacidad para
(Activo corriente / Pasivo|[2,02 2,13 1 cubrir obligaciones a corto
corriente) plazo.

Disminucion del
Endeudamiento total ]
‘ ) 14,5 % 14,1 % l apalancamiento
(Pasivo / Activo) .
financiero.
Solidez patrimonial Alta autonomia financiera
‘ ‘ _ 85,5 % 85,9 % 1 .
(Patrimonio / Activo) y estabilidad.
Crecimiento del activo||'139,7 ||[141,9 6% Expansion moderada de
+1,6 %
total millones |millones los recursos municipales.

Elaboracion propia, 2025.
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Los resultados muestran una posicidon financiera saludable, caracterizada por

liquidez adecuada, bajo endeudamiento y una estructura patrimonial sélida.

El analisis del estado de situacion financiera de la Municipalidad de Heredia
durante el primer semestre del afio 2024 evidencia una gestion eficiente y responsable de
los recursos publicos. La institucion presenta estabilidad en sus activos, control del pasivo

y un fortalecimiento sostenido del patrimonio.

La leve reduccion del efectivo disponible se interpreta como resultado de una
mayor ejecucion presupuestaria, mientras que el incremento en las inversiones a corto
plazo refleja una optimizacion del manejo de tesoreria. Finalmente, los indicadores
financieros confirman una autonomia institucional elevada y un bajo riesgo financiero,
condiciones favorables para la continuidad y expansion de los servicios municipales en

beneficio de la comunidad herediana.

4.7 Analisis de procesos y procedimientos

El andlisis de los procesos y procedimientos administrativos y financieros de la
Municipalidad de Heredia, con base en el Estado de Situacion Financiera del primer
semestre del ario 2024, permite identificar fortalezas, dreas de mejora y la eficiencia en
la ejecucion de los recursos publicos. Los resultados reflejan una estructura organizativa
que ha logrado mantener estabilidad econdmica, bajo nivel de endeudamiento y una

gestion prudente del patrimonio institucional (Municipalidad de Heredia, 2024).

4.7.4 Gestion de procesos financieros

Durante el periodo analizado, la gestion financiera evidencia una planificacion y
control presupuestario efectivos, lo que se refleja en la estabilidad del activo total y la
disminucion del pasivo. El incremento en las inversiones a corto plazo demuestra la
existencia de procedimientos financieros orientados a la optimizacion del flujo de caja 'y
al aprovechamiento de recursos temporales disponibles mediante instrumentos de

inversion de bajo riesgo.

No obstante, la disminucidn del efectivo disponible sugiere una mayor ejecucion

de programas y proyectos, lo cual exige reforzar los procesos de programacion de pagos,
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conciliaciones bancarias y control de liquidez, a fin de garantizar la sostenibilidad

operativa y la capacidad de respuesta ante obligaciones inmediatas.

Asimismo, la consistencia en la valorizacion de activos no corrientes y la
adecuada clasificacion contable de los bienes no concesionados indican la existencia de
procedimientos contables normalizados, posiblemente alineados con las Normas
Internacionales de Contabilidad del Sector Publico (NICSP). Ello evidencia un manejo
responsable del inventario de bienes, infraestructura y equipos municipales, asegurando

su adecuada depreciacion y registro.

4.7.5 Procesos de control y rendicion de cuentas

La reduccion en las cuentas por cobrar en gestion judicial y en las previsiones por
deterioro refleja una mejora en los procesos de recaudacion y gestion de cobros, lo cual
fortalece la transparencia y la eficiencia en la administracion tributaria local. Esto sugiere
la existencia de procedimientos actualizados para el seguimiento de morosidad,

conciliacion de saldos y recuperacion de cartera.

El adecuado manejo de los fondos de terceros y pasivos transitorios también revela la
aplicacién de mecanismos de control interno, orientados a la administracion responsable
de los recursos que la municipalidad custodia temporalmente en representacion de otras

entidades o ciudadanos.

En cuanto al registro contable y validacion de la informacién financiera, la firma
de distintos funcionarios responsables en el documento oficial indica el cumplimiento de
procedimientos de revision jerarquica y aprobacion interna, lo cual contribuye a la

trazabilidad y confiabilidad de los estados financieros.

4.7.6 Procesos de planificacion y control presupuestario

El equilibrio entre el activo y el pasivo corrientes demuestra que la Municipalidad
cuenta con procesos de planificacion presupuestaria adecuados y con capacidad para
atender sus compromisos sin recurrir a endeudamiento adicional. Este comportamiento
sugiere una ejecucion financiera basada en proyecciones realistas y control del gasto,

acorde con los principios de eficiencia y sostenibilidad fiscal.
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Ademas, la estabilidad del pasivo no corriente refleja la ausencia de
endeudamiento estructural, lo que evidencia un modelo de gestion enfocado en la
autofinanciacion de proyectos mediante ingresos propios y transferencias de capital.
Dicho enfoque se alinea con los principios de gestion publica responsable, promoviendo
la independencia financiera del gobierno local y reduciendo su exposicion a riesgos

fiscales.

4.7.7 Gestion del patrimonio institucional

El incremento del patrimonio total en un 2,1 % confirma la efectividad de los
procedimientos administrativos relacionados con la incorporacién de bienes, donaciones
y resultados acumulados. La correcta contabilizacion de las transferencias de capital y la
actualizacion periodica del inventario de activos demuestran una estructura

organizacional con procesos de control patrimonial consolidados.

Estos resultados reflejan que la Municipalidad de Heredia ha fortalecido su
capacidad institucional mediante politicas de transparencia, registro contable riguroso y

control documental, elementos esenciales para la gestion publica moderna.

En sintesis, el andlisis de los procesos y procedimientos financieros de la
Municipalidad de Heredia durante el primer semestre de 2024 revela una administracion
eficiente, caracterizada por la disciplina fiscal, el control del gasto, la transparencia y la

estabilidad patrimonial.

Si bien los resultados reflejan un manejo positivo, se recomienda continuar con la
digitalizacion de procesos financieros, la automatizacion de reportes contables y la
capacitacion del personal en gestion presupuestaria y control interno, con el fin de
mantener la sostenibilidad financiera a largo plazo y fortalecer la rendicion de cuentas

ante la ciudadania.

93



CAPITULO V CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

Objetivo especifico 1:

Evaluar mediante un anélisis financiero, el nivel de cumplimiento del presupuesto
aprobado y ejecutado por la Municipalidad de Heredia durante el primer semestre del afio
2024, identificando desviaciones, riesgos y oportunidades de mejora en la gestion de los

recursos publicos.

1. El andlisis del estado financiero de la Municipalidad de Heredia durante el primer
semestre del afio 2024 demuestra una posicién econdmica estable, con un bajo
nivel de endeudamiento (14,1 %) y una autonomia financiera del 85,9 %. Esto
evidencia una gestion responsable de los recursos publicos y una adecuada
planificacion financiera orientada a la sostenibilidad institucional.

2. Enrelacion con este objetivo, el nivel de cumplimiento del presupuesto aprobado
fue positivo, mostrando un incremento del activo total (1,6 %) y una reduccion
del pasivo (1,2 %). La relacion de liquidez de 2,13 confirma la capacidad
institucional para cubrir obligaciones a corto plazo sin recurrir al endeudamiento.
No obstante, la disminucion del efectivo disponible requiere un mayor control de

los flujos de caja para evitar episodios de iliquidez temporal.

Objetivo especifico 2:

Identificar las principales areas o proyectos con desviaciones presupuestarias

significativas, durante el primer semestre del afio 2024.

3. En cumplimiento del segundo objetivo, se identificaron desviaciones
principalmente en el activo corriente, debido al aumento de inversiones
temporales y la reduccion de efectivo. Este comportamiento sugiere una
reprogramacion interna de recursos que, aunque mejora el rendimiento financiero,
podria afectar la disponibilidad inmediata de fondos para proyectos prioritarios o

de rapida ejecucion.
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Objetivo especifico 3:

Analizar las causas del superavit acumulado sobre la falta de ejecucion en areas

criticas de la municipalidad, durante el primer semestre del afio 2024.

4. De acuerdo con el tercer objetivo, el superavit acumulado de €26.003.808,07,
sumado al superavit del primer semestre (€1.502.906,43), refleja una
administracion cautelosa. No obstante, también evidencia una posible
subejecucion en programas de infraestructura y desarrollo comunitario, causada
por retrasos administrativos, procesos de contratacion lentos o limitada

coordinacién entre dependencias municipales.

Objetivo especifico 4:

Analizar la situacion financiera de la Municipalidad de Heredia durante el primer
semestre del afio 2024, con el fin de identificar 4reas de riesgo y oportunidades de

optimizacion en la gestion de los recursos publicos.

5. En relacion con el cuarto objetivo, se confirma que la Municipalidad mantiene
una estructura patrimonial sélida y una adecuada autonomia financiera. Aun asi,
se detectan areas de mejora en la eficiencia operativa, la modernizacion
tecnologica, la trazabilidad presupuestaria y los mecanismos de control interno,

factores esenciales para garantizar transparencia y sostenibilidad a largo plazo.
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5.2 Recomendaciones

Objetivo especifico 1:

Evaluar mediante un andlisis financiero, el nivel de cumplimiento del presupuesto
aprobado y ejecutado por la Municipalidad de Heredia durante el primer semestre del
afno 2024, identificando desviaciones, riesgos y oportunidades de mejora en la gestion

de los recursos publicos.

1. Implementar un sistema de gestion presupuestaria mas dindmico, que permita el
seguimiento en tiempo real de la ejecucion y las desviaciones, facilitando la toma
de decisiones oportunas y la optimizacion del uso de los recursos publicos.

2. Establecer un protocolo de control de liquidez que garantice la disponibilidad de
fondos para obligaciones inmediatas, sin comprometer la rentabilidad de las

inversiones temporales ni la ejecucion de proyectos prioritarios.

Objetivo especifico 2:

Identificar las principales areas o proyectos con desviaciones presupuestarias

significativas, durante el primer semestre del afio 2024.

3. Realizar una evaluacion detallada de los proyectos y partidas con menor nivel de
avance, identificando causas técnicas o administrativas que limiten su ejecucion.
Se sugiere conformar mesas de coordinacion interdepartamental y aplicar

revisiones trimestrales de seguimiento presupuestario.

Objetivo especifico 3:

Analizar las causas del superavit acumulado sobre la falta de ejecucion en areas

criticas de la municipalidad, durante el primer semestre del afo 2024.

4. Revisar y actualizar los manuales de procedimientos financieros, estableciendo
evaluaciones periddicas de cumplimiento que permitan detectar desviaciones y

riesgos fiscales de manera temprana.
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Objetivo especifico 4:

Analizar la situacion financiera de la Municipalidad de Heredia durante el primer

semestre del ano 2024, con el fin de identificar areas de riesgo y oportunidades de

optimizacion en la gestion de los recursos publicos.

5.

Avanzar con la digitalizacion y automatizaciéon de los procesos contables,
incorporando herramientas tecnolégicas que mejoren la precision, reduzcan
tiempos de validacion y fortalezcan la transparencia en la rendicion de cuentas.

Invertir en formacién continua para el personal administrativo y financiero, con
énfasis en normativa contable gubernamental, control interno, analisis
presupuestario 'y planeamiento financiero estratégico, garantizando la

sostenibilidad de los procesos institucionales.
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CAPITULO VI PROPUESTA DE MEJORA

6. Propuesta de mejora

6.1 Objetivo propositivo:

Formular recomendaciones estratégicas basadas en propuestas de mejora,
orientadas a optimizar la gestion de los recursos financieros de la Municipalidad de
Heredia, con el fin de fortalecer la eficiencia operativa y aprovechar las oportunidades
identificadas en el analisis de la ejecucion presupuestaria del primer semestre del afio

2024.

6.2 Sistema Integral de Optimizacion Financiera Municipal (SIOFM)

6.2.1. Descripcion general

La propuesta consiste en el disefio e implementacion del Sistema Integral de
Optimizacion Financiera Municipal (SIOFM), una estrategia orientada a fortalecer los
mecanismos de control, planificaciéon y ejecucion presupuestaria de la Municipalidad de

Heredia.

El sistema busca integrar herramientas tecnoldgicas, procesos automatizados y
capacitacion del personal, con el propdsito de garantizar una gestion mas eficiente,

transparente y sostenible de los recursos publicos.

6.2.2. Objetivos especificos de la propuesta

1. Modernizar los procesos de gestion presupuestaria mediante herramientas
digitales que permitan el seguimiento en tiempo real de la ejecucion financiera.

2. Fortalecer el control interno y la trazabilidad presupuestaria a través de manuales
actualizados y evaluaciones de cumplimiento.

3. Incrementar la eficiencia operativa mediante la capacitacion continua del personal
financiero y administrativo.

4. Garantizar una adecuada planificacion de liquidez para evitar iliquidez temporal

y asegurar la ejecucion oportuna de los proyectos municipales.
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6.2.3. Componentes de la propuesta

a. Implementacion de un sistema digital de gestion presupuestaria (SIGP)

e Desarrollar o adquirir una plataforma informatica que integre los modulos de
presupuesto, contabilidad, tesoreria y control interno.

e Permitir el monitoreo en tiempo real del avance presupuestario, alertando sobre
desviaciones o retrasos en la ejecucion.

o Facilitar la generacion automatica de reportes financieros y cuadros comparativos

para la toma de decisiones.

b. Creacion de un protocolo de control de liquidez y manejo de inversiones

o Establecer limites minimos y maximos de efectivo disponible para cubrir
obligaciones inmediatas.

e Aplicar politicas de rotacion de inversiones temporales, garantizando rentabilidad
sin afectar la liquidez operativa.

o Implementar revisiones trimestrales de flujo de caja y proyecciones semestrales

de tesoreria.

c. Fortalecimiento del control interno y actualizacion normativa

e Revisar y actualizar los manuales de procedimientos financieros y presupuestarios
conforme a la normativa nacional vigente.

e Incorporar auditorias internas periodicas orientadas a detectar desviaciones y
riesgos fiscales de forma temprana.

e Promover la transparencia y rendicion de cuentas mediante la publicacion de

indicadores financieros en el portal institucional.

d. Capacitacion y desarrollo de competencias financieras

o Disefiar un plan de formacion anual dirigido al personal administrativo y
financiero en temas de control interno, planificacion presupuestaria, normativa

contable gubernamental y uso de herramientas digitales.

99



o Fomentar una cultura organizacional basada en la mejora continua y la

responsabilidad fiscal.

6.3 Beneficios esperados

La implementacion de la presente propuesta se proyecta como un mecanismo
eficaz para fortalecer la gestion institucional y optimizar el uso de los recursos publicos.
En este sentido, los beneficios esperados abarcan dimensiones técnicas, administrativas
y financieras que contribuyen directamente al mejoramiento del desempefio

organizacional y a una gestion mas transparente y eficiente.

En primer lugar, se anticipa una optimizacion en la gestion y ejecucion de los
recursos publicos, lo cual permitird asegurar un uso mads estratégico, responsable y
alineado con las prioridades institucionales. Esto se traduce en una administraciéon mas

coherente y ordenada, que favorece el cumplimiento de los objetivos establecidos.

Asimismo, se prevé la reduccion de los riesgos de iliquidez y de las desviaciones
presupuestarias, como resultado de la implementacion de controles més robustos y
procedimientos estandarizados. Estas acciones son esenciales para fortalecer la

estabilidad financiera de la institucion y garantizar la sostenibilidad de sus operaciones.

Otro beneficio relevante es el incremento en la transparencia y la trazabilidad de
las operaciones financieras, elemento fundamental para mejorar los procesos de rendicion
de cuentas y fortalecer la confianza de los actores internos y externos. La posibilidad de
dar seguimiento claro y oportuno a cada transaccién contribuye a un ambiente

institucional mas abierto y confiable.

Del mismo modo, la propuesta permitira el fortalecimiento de las capacidades
técnicas del personal, mediante la incorporacion de herramientas, capacitaciones y
lineamientos que faciliten un desempefio mas eficiente. Esto no solo mejora la ejecucion

de las tareas, sino que también impulsa el desarrollo profesional dentro de la organizacion.

Finalmente, se espera una mejora significativa en la toma de decisiones
institucionales, sustentada en informacién financiera mas oportuna, precisa y confiable.

Contar con datos actualizados y analizados de manera adecuada favorece la planificacion,
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el control y la ejecucion de acciones estratégicas que inciden directamente en el

cumplimiento de los objetivos institucionales.

En conjunto, estos beneficios demuestran que la propuesta no solo atiende necesidades
actuales de la institucion, sino que también constituye una oportunidad para elevar la
calidad de la gestion publica y promover un modelo administrativo mas eficiente,

transparente y sostenible.

6.4 Cronograma de implementacion sugerido

El siguiente cuadro presenta el cronograma propuesto para la implementacion del
sistema digital de gestion financiera. Este cronograma se ha elaborado con base en la
secuencia logica de actividades necesarias para garantizar una transicion ordenada,
eficiente y acorde con las capacidades institucionales. Cada etapa contempla tiempos
estimados y responsables especificos, de manera que se asegure una adecuada
coordinacion interdepartamental, el uso 6ptimo de los recursos disponibles y la obtencion

de resultados medibles en un plazo razonable.

Tabla 8: Cronograma de implementacion propuesta

PERIODO
ETAPA|| ACTIVIDAD PRINCIPAL RESPONSABLE
ESTIMADO

Diagnostico y planificacion o . .
| i 1 mes Direccion Financiera / TIC
del sistema

Adquisicion o desarrollo del Direccién Financiera /
II ‘ o 2 meses
sistema digital Proveeduria

Implementacion piloto y
111 o 2 meses Recursos Humanos / TIC
capacitacion del personal

Evaluacién de resultados y Auditoria Interna /
v . 1 mes o ' '
ajustes finales Direccion Financiera
Duracién estimada 6 meses

Elaboracion propia, 2025.
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En conjunto, este cronograma refleja una planificacion realista y estructurada,
orientada a facilitar el desarrollo progresivo del sistema desde su fase diagndstica hasta
la evaluacion final. La duracion total estimada de seis meses permite ejecutar cada etapa
con el nivel de rigurosidad requerido y con la participacion activa de las areas
responsables. Asimismo, este enfoque por fases favorece la identificacion temprana de
mejoras, la consolidacion de capacidades internas y la sostenibilidad del sistema en el
mediano y largo plazo, contribuyendo directamente al fortalecimiento de la gestion

institucional.

6.5 Evaluacion y seguimiento

El siguiente cuadro presenta el sistema de indicadores propuesto para evaluar el
desempeiio, la eficacia y la transparencia de los procesos institucionales vinculados a la
gestion financiera y operativa. Estos indicadores fueron seleccionados con el proposito
de medir de manera objetiva los avances, identificar areas de mejora y asegurar que la
implementacion de la propuesta contribuya al fortalecimiento de la gestion publica. Cada
uno incluye su respectiva descripcion, meta esperada, frecuencia de medicion,
responsables del seguimiento y las fuentes de verificacion, garantizando asi un esquema
de monitoreo integral, verificable y alineado con las mejores practicas de control

institucional.
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Tabla 9: Evaluacion y seguimiento de la propuesta

RESPONSABLE
, FRECUENCIA FUENTE DE
INDICADOR DESCRIPCION META ESPERADA , DEL ,
DE MEDICION VERIFICACION
SEGUIMIENTO
Mide el grado de

Porcentaje de

cumplimiento del

Alcanzar una ejecucion

financieras.

posteriores a la operacion.

_ ' o || Informes financieros y
ejecucion presupuesto aprobado en igual o superior al 90 % ) Direccion Financiera )
] Trimestral ) presupuestarios
presupuestaria relacion con los recursos del presupuesto / Auditoria Interna ‘
. _ trimestrales.
trimestral efectivamente ejecutados programado.
cada trimestre.
Evalua el grado en que las
Nivel de dependencias municipales Cumplimiento igual o Direccion de
o o _ . ‘ Informes de avance de
cumplimiento de logran los objetivos superior al 85 % de las Semestral Planificacion o
‘ ‘ o metas institucionales.
metas operativas establecidos en el plan metas planificadas. Institucional
operativo anual.
. . |[Determina la eficiencia de los| Reducir los tiempos de )
Tiempo promedio o ' Registros contables y
procesos contables en cuanto | validacion y registro a Departamento _
de validacion y . ‘ . Mensual reportes del sistema
al registro de transacciones || menos de 5 dias habiles Contable / TIC
registro contable

financiero.
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RESPONSABLE
, FRECUENCIA FUENTE DE
INDICADOR DESCRIPCION META ESPERADA , DEL ,

DE MEDICION VERIFICACION
SEGUIMIENTO
Grado de Mide la percepcion del . .
- Alcanzar una satisfaccion
satisfaccion del | personal sobre la utilidad y

. Encuestas de
o _ Posterior a cada ||Recursos Humanos /|| .
L promedio igual o superior o o . . satisfaccion y actas de
personal aplicabilidad de las capacitacion  ||Direccion Financiera
al 90 %. evaluacion.
capacitado capacitaciones recibidas.
i Incrementar el indice de
Indice de Evalta el nivel de acceso, Reportes
transparencia institucional Auditoria Interna /
transparencia claridad y disponibilidad institucionales y portal
. . . al 100 % de cumplimiento Anual Unidad de .
financiera publica de la informacion de transparencia
con los estandares de Transparencia
institucional presupuestaria y financiera. . _ ‘ municipal.
divulgacion publica.
Elaboracion propia, 2025.
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La implementacion del Sistema Integral de Optimizacion Financiera Municipal
(SIOFM) representa una oportunidad estratégica para modernizar la gestion financiera de
la Municipalidad de Heredia. Esta propuesta integra aspectos tecnoldgicos,
administrativos y humanos que, en conjunto, permitirdn mejorar la eficiencia operativa,
optimizar el uso de los recursos publicos y fortalecer la sostenibilidad institucional a largo

plazo.

En conjunto, estos indicadores permiten establecer un mecanismo de evaluacion
sistematica que facilita la toma de decisiones oportunas y basadas en evidencia. Su disefio
promueve la transparencia, la eficiencia administrativa y la mejora continua al ofrecer
parametros claros para medir el desempefio financiero, operativo y organizacional.
Asimismo, la periodicidad definida y las fuentes de verificacion propuestas fortalecen la
confiabilidad de los resultados, asegurando que el seguimiento sea riguroso Yy
suficientemente documentado. Este sistema constituye una herramienta estratégica
fundamental para validar el impacto de la propuesta y garantizar su sostenibilidad en el

tiempo.

6.6 Detalle de los procesos y mejoras propuestas

La implementacion del Sistema Integral de Optimizacion Financiera Municipal
(SIOFM) constituye una estrategia orientada a modernizar, estandarizar y fortalecer los
procesos contables, presupuestarios y administrativos de la Municipalidad de Heredia.
Este sistema surge como respuesta a la necesidad institucional de contar con herramientas
mas eficientes, transparentes y alineadas con las demandas actuales de gestion publica.
En este contexto, se identificaron diversos procesos criticos cuya situacion actual
evidencia limitaciones en términos de trazabilidad, control interno, coordinacion

interdepartamental y oportunidad en la informacion financiera.

Los procesos incluidos en el presente andlisis fueron seleccionados y priorizados
debido a su impacto directo en la eficiencia operativa y en la transparencia institucional,
elementos fundamentales para garantizar una administracion responsable y orientada a

resultados. Asimismo, esta seleccion permite visualizar con claridad las areas donde se
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requiere una

intervencion

inmediata,

incorporando

soluciones tecnologicas

y

procedimentales que contribuyan a mejorar el desempefo organizacional.

El cuadro que se presenta a continuacién sintetiza los principales procesos

evaluados, los problemas identificados en cada uno de ellos y las mejoras propuestas para

fortalecer la gestion institucional mediante la implementacion del SIOFM. Este analisis

constituye un insumo esencial para la toma de decisiones y para la planificacion de las

acciones necesarias para asegurar una transicion exitosa hacia un modelo de gestion

financiera mas moderno, eficiente y transparente.

Tabla 10: Procesos a mejorar

PROCESO SITUACION ACTUAL /
MEJORA PROPUESTA
ACTUAL PROBLEMA IDENTIFICADO
. . Implementar un modulo digital
Los registros y seguimiento del P . . 8
., . de gestion presupuestaria con
Gestion presupuesto se realizan de forma .. .
. . L. seguimiento en tiempo real,
presupuestaria semiautomatica y con escasa -
. ) alertas automaticas de
trazabilidad entre dependencias. . ,
desviaciones y reportes graficos.
. Crear un protocolo de control de
No existe un protocolo formal .. . .
liquidez, integrado al sistema
Control de que establezca umbrales de .
L. L. i ) financiero, que establezca
liquidez liquidez ni herramientas .. .
L. . minimos operativos y proyecte el
automaticas de monitoreo. ) .
flujo de caja mensual.
Automatizar la conciliacion
Contabilidad y Retrasos en validaciones y . S,
. .. . bancaria y la validacion contable
registro duplicidad de registros contables . . .
] mediante un sistema integrado
financiero entre departamentos.

con tesoreria y presupuesto.

Control interno y
auditoria

Los controles se aplican posterior
a la ejecucion y no en tiempo
real, dificultando la deteccion

temprana de errores.

Implementar alertas automaticas
para desviaciones mayores al
10% del presupuesto ejecutado y
auditorias preventivas
semestrales.

Gestion de
capacitacion

No existe un plan estructurado de
formacion financiera continua.

Disefar e implementar un plan
anual de capacitacion en
normativa contable, control
interno y herramientas
tecnologicas.

Elaboracion propia,

2025
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El analisis de los procesos institucionales evidencia limitaciones significativas en
materia de gestion presupuestaria, control financiero y fortalecimiento de capacidades
internas. Actualmente, la gestion presupuestaria presenta registros semiautomaticos y
poca trazabilidad entre dependencias, por lo que se propone la implementacion de un
modulo digital que permita seguimiento en tiempo real y alertas automaticas. En cuanto
al control de liquidez, la ausencia de un protocolo formal y de herramientas de monitoreo
dificulta la planificacién financiera; de ahi la necesidad de crear un sistema integrado que
establezca umbrales minimos y proyecte el flujo de caja.

En el ambito contable, los retrasos en validaciones y la duplicidad de registros
evidencian la falta de integracion entre departamentos, por lo que se plantea la
automatizacion de la conciliacion bancaria y el registro contable. Asimismo, en el control
interno y la auditoria, los procedimientos se aplican de forma posterior a la ejecucion,
limitando la deteccion temprana de errores; se propone incorporar alertas automaticas y
auditorias preventivas semestrales que fortalezcan la supervision institucional.

Finalmente, la ausencia de un plan estructurado de formacién financiera subraya
la necesidad de disefar un programa anual de capacitacion orientado a normativa
contable, control interno y uso de herramientas tecnoldgicas.

En conjunto, estas mejoras buscan fortalecer la eficiencia, transparencia y
oportunidad de los procesos financieros y administrativos, contribuyendo a una gestion

publica més robusta y moderna.

El Formulario de Monitoreo y Evaluacion Presupuestaria (FMEP-2024)
constituye una herramienta operativa esencial dentro del Sistema Integral de
Optimizacion Financiera Municipal (SIOFM). Su disefio permite fortalecer la
trazabilidad, el control y la transparencia de los recursos publicos mediante el registro
sistematico de la informacion presupuestaria ejecutada por cada dependencia. Este

instrumento facilita la identificacion oportuna de desviaciones, la determinacion de
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causas asociadas, y el establecimiento de acciones correctivas y responsables de

seguimiento.

De esta manera, el formulario contribuye a una gestion financiera mas ordenada,
confiable y alineada con los objetivos institucionales y los principios de buena

administracion publica.
Figura 2: Formulario de monitoreo y evaluacioén presupuestaria

Formulario de Monitoreo y Evaluacién

Presupuestaria
(FMEP-2024)

Dependencia

Periodo evaluado:

Responsable del informe:

Caddigo de Monto Monto % de | Desviacion Causa Responsable
programa/ |presupuesta| ejecutado| ejecucion|  (+/-) identificada| segueiento
proyecto (¢) (¢)

Observaciones generales:

Firma del responsable Firma de revision
(Direccion Financiera)

Elaboracion propia, 2025

En sintesis, el FMEP-2024 se consolida como un mecanismo clave para mejorar
la calidad del gasto, promover la rendicion de cuentas y asegurar el cumplimiento
eficiente del presupuesto municipal. La informacion recopilada mediante este formulario
no solo permite valorar el desempefio financiero de cada programa o proyecto, sino que
también facilita la toma de decisiones basadas en datos verificables, fortaleciendo asi los
procesos de planificacion, control interno y evaluacion institucional. Su aplicacion
continua constituye un insumo fundamental para el éxito del SIOFM y para el avance

hacia una gestion publica mas moderna, transparente y orientada a resultados.
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Tabla 11: Cuadro costo-beneficio Municipalidad de Heredia

sistema

sistema posterior a
la implementacion.

COSTO
CONCEPTO | DESCRIPCION ||[ESTIMADO BENEFICIO ESPERADO
D
Software financiero
Adauisicio teerad
des(zll:;?lcll;)](;e(; m;f;’fla uoeftira Reduccion del 40% en los tiempos de
. P p. L €18.000.000 || validacion contable y aumento del 25% en
sistema contabilidad, eficiencia presupuestaria
SIOFM tesoreria y control presup '
interno.
Formacion de 25
funcionarios en
Capacitacion || control interno, 2.500.000 Mayor autonomia técnica y reduccion de
del personal planificacion R errores administrativos.
financiera y uso del
sistema.
Revision,
Actualizacion| . r.eda‘cc10‘1’1 Y . )
digitalizacion de Fortalecimiento del control interno y
de manuales y ¢1.000.000 L :
. manuales de reduccion del riesgo fiscal.
normativas -
procedimientos
financieros.
Equipamiento Servidores,
qup licencias, Mejora en la seguridad, disponibilidad y
y soporte . Z3.500.000 e : ., .
. mantenimiento y trazabilidad de la informacion financiera.
tecnologico
respaldo de datos.
., Auditoria técnica y
Evaluacion y funcional del Garantia de funcionamiento adecuad
auditoria del | . ot 9 641.000.000 © iiclondmiettio adeeuato y

transparencia institucional.

COSTO TOTAL

Z26.000.000

Elaboracion propia, 2025

El andlisis costo—beneficio del Sistema Integral de Optimizacion Financiera

Municipal (SIOFM) evidencia que la inversion requerida asciende a ¢26.000.000,

distribuida en cinco componentes esenciales para garantizar su correcta implementacion

y sostenibilidad. La mayor inversion corresponde al desarrollo o adquisicion del sistema

financiero integrado, cuyo impacto esperado incluye una reduccion del 40% en los

tiempos de validacion contable y un aumento del 25% en la eficiencia presupuestaria.

Paralelamente, la capacitacion de 25 funcionarios permitird fortalecer las competencias
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técnicas internas, disminuyendo errores administrativos y aumentando la autonomia

operativa.

La actualizacion de manuales y normativas, con un costo moderado, contribuye
significativamente al fortalecimiento del control interno y a la mitigacion de riesgos
fiscales. Asimismo, la inversion en equipamiento y soporte tecnologico asegura una
infraestructura adecuada para garantizar la seguridad, disponibilidad y trazabilidad de la
informacion financiera. Finalmente, la evaluacion y auditoria del sistema posterior a su
implementacién garantiza el correcto funcionamiento del SIOFM vy refuerza la

transparencia institucional.

En conjunto, los costos proyectados se justifican por los beneficios esperados, los
cuales favorecen la eficiencia administrativa, el fortalecimiento del control interno y la

modernizacion tecnologica de la gestion financiera municipal.

Beneficios globales esperados

e Ahorro anual estimado del 15 % en costos administrativos (aprox. ¢10.000.000
anuales).

e Incremento del 20 % en la eficiencia de ejecucion presupuestaria.

e Reduccion del 50 % en desviaciones financieras no justificadas.

e Fortalecimiento de la transparencia y credibilidad institucional ante entes

fiscalizadores y la ciudadania.

La inversion inicial de 26 millones resulta financieramente viable y socialmente
rentable, dado que los beneficios derivados en eficiencia, control y transparencia superan
ampliamente los costos. A mediano plazo, la mejora en la gestion presupuestaria permitira
una optimizacion sostenida de los recursos publicos, contribuyendo a una administracion

municipal mas moderna, eficiente y confiable.
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ANEXOS

Anexo 1: Cuestionario

Instrumento de Recoleccion de Datos: Cuestionario

Titulo del Cuestionario: Analisis de la Ejecucion Presupuestaria y su Impacto en la

Eficiencia Operativa de la Municipalidad de Heredia, 2024

Dirigido a: funcionarios municipales con responsabilidad en la planificacion, ejecucion,

control y supervision presupuestaria.

Objetivo General del Cuestionario: Recopilar informacion relevante sobre la ejecucion
presupuestaria de la Municipalidad de Heredia y su impacto en la eficiencia operativa,

para identificar oportunidades de mejora en la gestion financiera durante el periodo 2024.
Seccion 1: Datos generales del funcionario

1. Puesto que ocupa:

2. Departamento o unidad:

3. Afos de laborar en la institucion:
o Menos de 1 afio
o 1-3afios
o 4-6 afios
o Mas de 6 afios
Seccion 2: Cumplimiento del presupuesto aprobado y ejecutado

4. ;Considera que el presupuesto aprobado para el afio 2024 fue realista y acorde

con las necesidades operativas de su unidad?
o Si
o No
o Parcialmente

o Justifique su respuesta:
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5. Enunaescaladel 1 al 5, ;como califica el nivel de ejecucion presupuestaria en su

departamento durante el 20247

o 1 muy bajo

o 2bajo
o 3 medio
o 4 alto

o 5 muy alto

6. (Qué factores contribuyeron al cumplimiento o incumplimiento del presupuesto

ejecutado en su unidad? (Marque todos los que apliquen)
o Procesos administrativos lentos
o Cambios en prioridades institucionales
o Falta de personal técnico
o Obstaculos legales o normativos
o Problemas de planificacion

o Otros:

Seccion 3: Desviaciones presupuestarias por area o proyecto

7. (Conoce de areas o proyectos que presentaron desviaciones presupuestarias

significativas durante el 2024?
o Si
o No

o Sisurespuesta fue afirmativa, mencione cudles:

8. ¢ Cual considera que fue la causa principal de estas desviaciones?
o Subestimacion o sobreestimacion inicial del presupuesto

o Cambios en la ejecucion de obras/proyectos
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9.

o Procesos de contratacion ineficientes
o Falta de seguimiento técnico

o Otros:

[ Se tomaron acciones correctivas para ajustar dichas desviaciones?

o Si
o No
o Explique brevemente:

Seccion 4: Superavit y su relacion con areas criticas

10.

11.

12.

13.

(Ha habido acumulacion de superavit presupuestario durante el afio 2024?
Si

No

No sabe / no responde

(Considera que ese superavit refleja una falta de ejecucion en areas criticas?
Si

No

Explique su respuesta:

(Qué factores han limitado la ejecucidon presupuestaria en areas criticas como

infraestructura, servicios publicos o desarrollo comunal?

(Qué recomendaciones propone para mejorar la ejecucidn presupuestaria y

reducir la acumulacién de superavit en afios futuros?
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Anexo 2: Entrevista

Instrumento de Recoleccion de Datos: Entrevista

Titulo del instrumento: Entrevista sobre la ejecucion presupuestaria y su impacto

en la eficiencia operativa de la Municipalidad de Heredia, 2024.

Dirigido a: funcionarios municipales responsables de la planificacion, ejecucion

y control presupuestario.

Objetivo: Obtener informacion cualitativa sobre la ejecucion presupuestaria de la
Municipalidad de Heredia durante el afio 2024, para evaluar su impacto en la eficiencia

operativa.
Seccion 1: Cumplimiento del presupuesto aprobado y ejecutado

1. ;Considera que el presupuesto aprobado para el afio 2024 fue adecuado y realista

respecto a las necesidades de su departamento o area?

2. (Qué factores facilitaron o limitaron la ejecucidon presupuestaria durante el

periodo?

3. (En qué medida cree usted que se logrd ejecutar el presupuesto conforme a lo

planificado?
Seccion 2: Desviaciones presupuestarias significativas

4. (;Se presentaron desviaciones presupuestarias significativas en su area o en la

institucion durante el afio 20247
5. (Cuadles considera que fueron las principales causas de estas desviaciones?

6. ;Qué acciones se tomaron para enfrentar o corregir dichas desviaciones? ;Fueron

efectivas?
Seccion 3: Superavit y areas criticas
7. (Hubo acumulacion de superavit presupuestario durante el periodo 20247

8. (Considera que esta acumulacion se debid a una falta de ejecucion en areas

criticas? ;Cuales?

9. (Qué consecuencias tuvo esa falta de ejecucion sobre la eficiencia operativa de la

municipalidad?
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10. ;Qué sugerencias propondria para mejorar la ejecucion presupuestaria en futuros

periodos?
Cierre de la entrevista

11. ;Desea agregar algin comentario adicional sobre la gestion presupuestaria o la

eficiencia operativa en la institucion durante el 20247
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Anexo 3: Carta de aceptacion

wE

< Q5

e

U3 die julio del 2025
CARTA DE ACEPTACTON

TESIS IME G RAIDC
ULA

HEREDIA SECRETARIA DEL CONCEJO MUNICIPAL
GOBIERNO LOCAL

FPor este medio yo Marcela Benavides Ovozco en calidad de secretaria del consejo municipal
de la Municipalidad de Heredia, doy la autorizacidén para que la estudiante Cindy Fihifiiga
Quesada, portados de la cédula: LIATEORMS de la carrera de Administracion de EIMDPCsas con
énfasis en finanzas de la Universidad [nternacional de las Amdéricas, realice su trabajo de
investigacion denomimado: “Audlisis de by glecucidn presupuesiara V Su paeto en la eficiencia
aperativa de la Municipalidad de Heredia, dierante el periods 2024 ™ para optar por ¢l grado de
Licenciatura, de acuwerdo con los requisitos gue la universidad demanda.

Mo omito manifestarles gue, toda la informacibn que ka persona estudiante suministre se
facilitari con un scuerdo de confidencialidad v dnicamente como sujeto de cstudio para su
respectiva investigacidn, por lo que toda divalgacidn sin este fin incumple con los acwerdos
sefialados en esta auborizscion.

S¢ extiende la presente a solicitud de la interesada y para bos fincs ya antes e ncionsdo.

Sin mefis por ¢l momento.

Alcniarmenic,

MARCELA Farmado digtalments
por kARCELS.

BENAVIDES esmeonpes onozco OROZCO
[FIRMLA)

Fecha: 20050307 (FIRMA)  1oczecan.
D&’ oo’
Marcela Benawvides Orozco
Secretara a.i.

Municipalidad de Heraedia
Heredia, Avenida Cantral, Calles 0-1
infaEheradia go.cr
weara heredia.goor
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