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La gestion presupuestaria en la universidad. Una propuesta de mejora continuc

I - INTRODUCCION

El presente trabajo tiene por finalidad preseatar una propuesta de modelo de gestién y formula-

cin de presupuesto para instituciones universitarias, Este

modelo propone lograr una eficiente

asignacién de recursos y una eficaz gestion que asegure el logro de los objetivos estratégicos
definidos por los 6rganos politicos de 1a Universidad. D S

Elaborar este modelo requiere:

1} Desarrollar una metodologia de trabajo ajustado alas condlcmnes intérnas y externas

de la Universidad.

2) Definir los productos, procesos, act1v1dades y tareas necesarias para cumplir la mi-

sidn universitaria.

3} Elaborar indicadores de gestion que faciliten la aphcac;on de pautas presupuestarias.
4) Formular un tablero de comando con indicadores integrales de gestidn que permita
monitorear el cumphmiento de ias metas previstas.

El modelo se desarrolla y aplica en la Univer-
sidad Nacional de Cuyo. Concientes de la
necesidad e importancia de contar con herra-
mmientas de gestidn y seguimiento de procesos,
las autoridades universitarias se comprometie-
ron € impuisaron la puesta en marcha de este
proyecto con convencimiento de lograr una
herramienta eficaz para cumphr con la misidn
llIllVBI‘Sﬂ&l'ld‘

Esta determmacxon esta en ]mea con los objew

tivos propuestos en el Plan de . Desarrollo,

Institucional de la UN.Cuyo para el periodo
1999-2004 definidos por la propia comunidad
universitaria, Esto permite contar con la ven-
taja de responder a una necesidad por todos
sentida.

El proyecto se denomina “Proyecto de Mejora
Continua dé la Gestién Presupuestaria™ y se
desarrolla a partir de ejes de cuyo cumpli-
miento depende e] éxito de su implementa-
cidén. Estos ejes son: participacién y com-
promise de todos los actores del proceso,
trabajo en equipo, consenso en la definicién
de objetivos, actitud critica con respecto a las
tareas que se¢ realizan cotidianamente con el
fin de mejorarlas constantemente, definicién
clara de los productos de la universidad y un
fuerte compremiso de parte de las autorida-
des para impulsar todo el proceso,

Es de esperar que esto.genere en forma natural
todo un cambio organizacional y uha nueva
culmra de gestidn de las actividades cotidia-
nas que penga en marcha la rueda de la mejo-
ra continua.

El proyecto va més alla de la géstic'm presu-
puestaria misma y proponc una nuieva manera
de zgestionar. Esta nueva manera, implica
pasar de ejecutar un monto asignado. a plam'—

ficar como gestionar las actividades necesarias

para lograr los objetivos propuestos definien-
do los recursos para cumplirlos eficientemen-
te.

Se propone una gestidn por actividades donde
se definen: objetivos, productos y recursos
necesarios para lograrlos,

El foco para gestionar son las actividades.
asumicndo que los productos finales son ser-
vicios que se prestan a la comunidad que
consumen actividades ¥ que éstas a su vez son
las que consumen recursoes.

Poner =i foco en las actividades permitira
identificar las que generan valor y las que no
generan. valor, permitiendo asi a través del
analisis critico de las actividades los ajustes
necesarios para lograr la mejora continua.

Todo este dentro del -marco de cadena de
valor que permita realizar en cada actividad el
vinculo con la anterior y la siguiente, y a su
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vez visualizarse como parte de una sumatoria
de cadenas que tienen como objetivo agregar
valor al producto final, Ese valor sera: eco-
nomico, social, estratégico ¢ institucional.

Para la mmplementacion del proyecto se pro-
pone una metodologia de trabajo que comien-
za por definir los objetivos y que a través de Ja
planificacion de actividades permite formular
el presupuesto. Se proponen ademas nuevos
criterios para la astgnacidn presupuestaria de
TECUT'SOS.

El instrumento de trabajo que retne los datos
para elaborar Ia informacién necesaria es una
guia que responde a cinco interrogantes basi-

cos. Esta informacion en soporte informatico
alimenta una base de datos tinica que permite
formular ¢l presupuesto, determinar costos por
actividades, elaborar indicadores de gestidn y
determinzr desvios entre lo ejecutado y lo
planificado.

El wrabajo concluye con la propuesta de indi-
cadores v la elaboracion de un tablero de
comando que permita a las autoridades moni-
torear el cumplimiento de las pactas que con-
cretan las estrategias y las politicas de gobier-
no definidas por el Consejo Superior y el
Rectorado de la U.N.Cuyo.

iI-

(POR QUE SURGIO EL PROYECTO?

El proyecto surge como respuesta a una necesidad evidenciada en ia U.N.Cuyo de contar con
herramientas de gestion que permitan cumplir sus objetivos de forma eficiente y eficaz.

Esto se manifiesta en:

10

iy

2)

3)

4)

Flan de desarrollo Institucional 1999 — 2004 para la U.N.Cuyo.

Entre las acciones propuestas para lograr los objetivos estratégicos se expresa: “Revi-
sién de los criterios de asignacida de recursos en la Universidad, de acuerdo con indi-
cadores consensuados (calidad, equidad y eficiencia), que respondan al plan estratégico
en una vision de largo plazo y tomando en cuenta las demandas sociales. Difusion en la
comunidad universitaria de los criterios de asignacién de recursos, cantidad de fondos
asignados y resultados de la gestion.”

Evaluacidn externa de la U N.Cuyo.

En la seccidn correspondiente a Gestion y Gobierno e Integracion e Interconexion de la
Institucion Universitaria, al hablar de la estructura para la gestién y sus transformacio-
nes, coloca el primer foco de atencién en el presupuesto y la gestion presupuestaria.
Allf se expresa.... “se ha relevado que el presupuesto se define en base a lo histérico....
ultimamente se impulsa la reasignacién de partidas con criterios distintos a lo histor-

0... pero no han contemplado la elaboracion de presupuesto base cero. Se requiere la
definicidn clara de objetivos, su coordinacién, su desagregacidn conveniente en activi-
dades priorizadas y su asociacién con la gestion presupuestaria. En este sentido, se ha
relevado durante la visita, que las autoridades ejecutivas perciben insuficiencias al res-
pecto, y atribuyen a ello los problemas de gestion”

La decision estratégica de las autoridades de buscar una metodologia de gestionar las
actividades en la universidad que permita una continuidad en la gestion institucional.

Dotar a la UN.Cuyo de herramientas de gestidén que le pernmitan compararse con el re-
sto de las universidades a nivel global.
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5) Desarrollar sélidos fundamentos que justifiquen las necesidades de recursos en funcitn

rio.

de los objetivos planteados a la hora‘de negociar y defender el presupuesto universita-

111 - COMO TRABAJAMOS EN EL. PROYECTO

Para la realizacion del trabajo formamos un
equipo conductor interdisciplinario integrado
por tres profesionales responsables de la di-
reccién v coordinacion del proyecto. alumnos
avanzados de ciencias econdmicas y profesio-
nales de distintas unidades organizativas del
Rectorado, conocedores de la estructura y
funcionamiento de la institucién y destacados
en el manejo de temas estratégicos para el
desarrollo del proyecto.

Este equipo capacitard y coordinaré la imple-
mentaciéon del proyecto en las unidades gjecu-
toras de la institucion. Se entiende aqui por
umdades gjecutoras el gobierno central, las

facultades y las diversas direcciones que tie-
nen a su carge basicamente actividades cuyos
productos son de uso comin para todos los

. miembros de [a comunidad universitaria.

En cada unidad ejecutora las personas encar-
gadas del trabajo diario de gestién economica
y financiera configurardn equipos de imple-
mentacion de la nueva gestiéa presupuestaria,
En cada unidad se identificard un responsable
del provecto y un gestor de la implementa-
cién. Es indudable que serd necesario imple-
mentar una estrategia para conseguir lideres
comprometidos con el proyectd

Las tareas basicas del equipo conductor consistiran en realizar:

1} Estudios descriptivos ¥ de diagndstico sobre a ferma de gestionar el presupuesto en

cada unidad académica.

2} Reuniones de transferenma.feciproca de conocimientos y de debate:

3} Capacitacidn de los Equipos de Implementacion.

4) Implementacién de nuevas metodologias y formas de gestion.

5} Observacion de oportunidades y dificultades de implementacién.

6} Estudios exphcatwo* de las variables que favorecen la mejora continua en la gestion
presupuestaria y de contro] de dcswacmnes

IV — UNA NUEVA MANERA DE GESTIONAR

Al plantearse Ja modalidad de gestién en lo educativo se han tenido en cuenta métodos e instru-
mentos de aplicacién desarrollados para otras organizaciones, el entorno y las caractenstlcas de

la institucion,

Del diagnostico efectuado por el equipo conductor surge que hasta el momento la gestién presu-
puestaria en la UNCuyo consiste en “gjecutar” un monto asignado a base de criterios de distri-
bucidn histdricas y empiricos, con la prevalencia de decanos confluyendo en crltcnos de aumen-
to de dedicaciones o refuerzos de partidas ante imprevistos.
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Gestionar actividades

La propuesta de la nueva manera de gestionar consiste en planificar como. gestionar las activi-
dades necesarias para lograr objetivos propuestos, defintendo los recursos para cumplirlos efi-
cientemente. Se plantea gestionar por actividades y forrmular presupuestos basados en activida-
des.

El nuevo modele de gestidn requiere identificar las actividades que se realizan definiendo cla-
ramente:

E 't
1} Objetivos;
2) productos y

3) recursos necesarios para lograr los objetivos.

El concepto. de actividad que adoptado és: conjunto de 1areas que agregan valor, obtienen un
producto o servicip, consumen recursos v estdn orientadas pdr politicas, dentro del marco de
cadena de valor.

Se pone ¢l foco de pestion en las actividades y no en los productos y los insumos como se ha
venido haciendo. Si bien la gestion por actividades y la determinacion de costos por ¢ acuv1dades
es posible traba_]ando ron determinadas estructuras, ha podido aplicarse en el caso pamcular de
esta universidad por las caractéristicas de los productos que son en su mayoria servicios.

Cadena de valor

Se parte de la visién que toda Universidad forma parte de un “Sistema de.Valor” o “Cadena de
Valor Mayor”, que es el Sistema Universitario. La generacién de valor por parte de este siste-
ma ha sido cuestionada en los ditimos tiemnpos, originando debates sobre temas como Iz forma-

cién de profesionales que mi la sociedad, en general, ni el mercado, en particular; demandan, o la
formacion de excesiva cantidad en profesionales de algunas rama$;’la disminucion-en la calidad
de la educacién, la escasa invesiigacidn o en, su caso, la f,scasa vmculamén con Ias demandas
sociales, o

Todo esto lleva a plantearse la necesidadrde utilizar herramientas que permitan a los gestores
umniversitarios una autoevaluacion critica de la labor que realizan. Se considera oportuno, enton-
ces, trabajar con ¢l concepto de Cadena de Valor, por su simplicidad para abordar el tema de la
generacion de valor y para interpretar la organizacién como un conjunto de actividades, clasifi-
cadas en principales y de apoyo, Con esta herramienta se identifican cuatro macroactividades
universitarias basicas v sus respectivos productos. A partir del concepto de valor econdmico
contenido en la cadena como instrumento de analms se plantean los conceptos de valor social,
valor estratégico y valor institucional. . i, L R

Contemporaneamente, el conocimiento es et producto mas valorado efectivamente, la lahor
universitaria de “generar y comunicar conocimiento y culh:u‘a -€s creadora, y en especial crea
valor. o

La identificacion de actividades surgida del analisis de la universidad como cadena de valor,
permite sugerir reemplazar la “gestion de funciones y departaméntos independientes los unos de
los otros™ por la “gestién por actividades”. Ello implica que la‘atencion de los gestores no-debe
volcarse en las tareas individuales que realizan diversas unidades organizativas, sino al proceso
que varias de ellas configuran al ser participes en la elaboraciénm de un mismo servicio o conjun-
to de servicios, que ninguna de ellas puede ofrecer por si sola.

12
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Las universidades nacionales, en general, y la Universidad Nacional de Cuyo, en particular,
estdn organizadas verticalmente v por funciones. Asi lo demuestran, por e¢jemplo, la organiza-
cién del trabajo de los profesores por asignaturas (y no por dreas de conocimmentos) y la divisién
del trabajo observada en la mayor parte de los organigramas (por departamentos y no por proce-
sos). Esta forma vertical vy departamentalizada del trabajo atenta contra una organizacién por
actividades en la cual se atiende a procesos horizontales, cuya labor culmina en productos fina-
les v comienza en la obtencidon de las entradas necesarias para obtener esos productos. No obs-
tanie, como en las universidades la miayor parte de sus productos son servicios que, por lo tanto,
no son almacenables ni se forman por el ensamble de componentes fisicos, la identificacion de
los procesos puede realizarse sin hacer una reestructuracion organizativa, Esta identificacion de
los procesos y la necesidad creciente de informatizar el trabajo realizado, son dos fuertes presio-
nes que coutribuyen a horizontalizar las universidades sin que la mayor parte de sus miembros lo
perciba.
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Macroactividades hasicas y actividades

Las aciividades se clasifican en: 1) Macroaclividades basicas y 2) Actividades.
Se identifican cuatro macroactividades bésicas:

Tres principales:
1.1.} Docencia,
1.2} Investigacion y
1.3.) Extensidn,
Y una secundaria:
1.4.) Apoyo a las actividades principales.
Las macroactividades comprenden actividades gue resultan distintas segin la Facultad o De-
pendencia bajo anélisis,
e Las actividades de la docencia son las diversas carreras de formacién profesional,
» Lasactividades de la investigacion son los diversos proyectos.
* Las actividades de extension son los variados procesos de servicios a la comunidad.
¢ Las actividades de apoye son los procesos de ayuda a la docencia, la investigacién y Ia
extension.
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