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El presente trabajo tiene por finalidad presentar una propuesta de modelo de gestion y fonnula- 
cion de presupuesto para instituciones universitarias. Estc modelo propone lograr una eficiente 
asignacion de recursos y una eficaz gesti6n que asegure el logm de 10s objetivos e s t r a t t j ~ ~ s  
definidos por 10s organos politicos de la Universidad. , , 

Elaborar este modelo requiere: 
. . 

1) Desarrollar una metodologia de.$rabajo ajustaclo a las condiciones interns y extemas 
de la Univenidad. . , 

2) Definir 10s productos, procesos, actividades y rareas necesarias para cumpli la mi- 
siou universitaria. 
3) Elaborar indicadores de gesti6n que faciliten In aplicacion de pautas presupuestarias. 
4) Fomular un tablero de comando con indicado~xs integrales de gesti6n que permita 
monitorear el cumpl~,mieuto de las metas previstas. 

El madelo se desarrolla y aplica en la Univer- Es de espora? que esto.genere en f o n y  natural 
sidad Nacional de Cuyo. Concientes de la todo un cambio organizational y una nueva 
necesidad e importancia de contar con herra- cultura de gesti6n de las actividades cotidia- 
mientas de gesti6n y seguimiento de procesos, nas que ponga en marcha la meda de la mejo- 
las autoridades universitarias se comrometie- ra continua. 
ron e ilnpulsaron la puesta en marcha de este 

El proyecto va mhs alla de la psti6n presu- pmyecto con convencimiento de . lograr una 
puestaria misma y propone una nueva nlanera h e h e n t a  eficaz para cumplir con la mision 

universitaria. de ,gestionar. Esta nueva manera, implica 
: ,  da ejecutar un monto asignad?. a plani- 

~ s t a  & teq i~ac i6n  esti en 1in6a con 10s obje- , ticar conlo gestionar las actividades necesarias 
tivos propuestos en el Plan de  . Desarrollo. para lograr 10s objetivos propuestos definicn- 
Institutional de la U.y:Cuyo para el period0 do 10s recursos para cumplirlos eficientemen- 
1999-2004 defmidos vor la v ro~ i a  comunidad te. . - , . 
universitaria. Esto permite contar con la ven- 
taja de responder a una necesidad por todos Se propone una gesti6n por actividades donde 

sentida. se defmen: objetivos, p~.oductos y recursos 
necesarios para lograrlos. .- 

El proyecto se denomina "Proyecto de Mejora 
Continua de la Gestion Presupuestaria" y se El foco para gestionar son las actividades. 

desarrolla a partir de ejes de cuyo cumpli- asumier~do que 10s productos finales son ser- 

mient'o depende el txito de su implementa- vicios que se prestan a la comunidad que 

ci6n. Estos ejes son: participacibn y com- consumen actividades y que &stas a su vez son 

promiso de todos 10s actores del Droceso. las que consumen recursos. 

trabajo en equipo, consenso en la definicion Poner 11 foco en las actividades permitiri 
de objetivos, actilud critiea son resprcto a las identificar las que generan valor y las que no 
tareas que se realizan cotidianamente con el generan. valor, permitiendo asi a travts del 
fm de mejorarlas constanternente, definieion anitlisis critic0 de las actividades 10s ajustes 
clara de 10s productos de la universidad y un necesarios para lograr la mejora continua. 
tuerte cornpromiso de pane de las autor~da- 
des para impulsar todo el pmceso. Todo esto dentro del marco de cadena de 

valor aoe vermita realizar en cada act~v~dad el . . 
vinculo con la anterior y la siguiente, y a su 



vez visualizarse como paite dl: una sumatoria 
de cadenas que tienen como objetivo agregar 
valor al producto final. Ese valor s~:ra: eco- 
n6mico. social, estrategico e i~lstihlcional. 

Para la ilnplementaci6n del proyecto se pro- 
pone una metodologia de trabajo que conuen- 
za por definir lor objetivos y que a b:av&s de la 
planificaciirn de actividades permite formula1 
el presupuesto. Se proponen ademas nuevos 
criterios para la asignacion presupuestaria de 
recursos. 

El Instrumento de tuibajo que reine 10s datos 
para elaborar la informaci6n necesana es una 
guia que responde a cinco intenogrmtes basi- 

cos. Esta infonnacion en soporte i n f i ~ h t i c o  
alimenta uua base de datos inica que permite 
formular el presupuesto, determinar costos por 
actividades, elaborar indicadores de gestibn y 
determiner desvios entre lo ejecutado y lo 
planificaclo. 

El trabajo concluye con la propuesta de indi- 
cadores :i la elaboracion de un tablero de 
comando que permjta a las auto rid ad^:^ moni- 
torear el 'umplimiento de las pautas que con- 
Cretan las estrategias y las politicas d r  gobier- 
no definidas por el Consrjo Superlor y el 
Rectorado de la U.N.Cuyo. 

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

. . 
Esto se manifiesta en: 

1 )  Plan de desarrollo Iustihlcional 1999 - 2004 para la U.N.Cuyo. 

Entre las acciones propuestais para lograr 10s objetivos estrategicos se expresa: "Revi- 
sion de 10s criterios de asignaci6n de recursos en la Universidad, de acuerdo con indi- 
cadores consensuados (calidad, equidad y eiiciencia), que respondan al plan estrategico 
en una vision de largo plazo y tomando en cuenta las demandas sociales. Difusion en la 
comunidad universitaria de 10s criterios de asignaci6n de recursos, cantidad de fondos 
asignados y resultados de la gestibn." 

2 )  Evaluation externa de la U.W.Cuyo. 

En la secci6n corresportdiente a Gestion y Gobiern.3 e Integration e Interconexion de la 
11lstituci6n Universitaria, al hablar de la eshuctura para la gesti6n y sus transfamrmacio- 
nes, coloca el primer foco de atericion en el presupuesto y la gestion presupuestaria. 
Alli se expresa .... "se ha relevado que el presupue!;to se define en base a lo hislSrico .... 
liltimamenre se impulsa la reasig~acion de partidas con criterios distintos a lo histori- 
co ... pero no han contemplado la elaboracion de presupuesto base cero. Se recluiere la 
d e f i ~ c i o n  clara de objetivos, su coordination, su desagregacion conveniente en activi- 
dades priorizadas y su asociacibn con la gesti6n presupuestaria. En este sentido, se ha 
relevado durante la visita, que las autoridades ejecutivas percibeu insuficiencias al res- 
pecto, y atribuyen a ello 10s problemas de gestion" 

3) La decision esnategica de las autoridaclrs de buscar una metodologia de gestionar las 
actividades en la un~vrrsidad que permita una continuidad en la gestion institutional. 

4) Dotar a la U.N.Cuyo de berranuentas de gestion que le permitan compararse con el re- 
sto de las universidades a nivel global. 



5 )  Desarrollar solidos fundament~~ que justifiquen las necesidades derecuisos en funcibn 
de 10s objetivos planteados a la hora'de negociar y defender el presupuesto universita- 
rio. 

. . 

Para la realization del trabajo formamos un facultades y las diversas direcciones que tie- 
equipo conductor interdisciplinario integrado nen a su cargo bisicamente actividades cuyos 
por bes profesionales responsables de la di- productos son de uso com6n para todos 10s 
reccion v coordinacion del nrovecto. alumnos . miembros de la comunidad universitaria. . . 
avanzados de ciencias econbxnicas y profesio- 

En cada unidad ejecutora las personas encar- nales de distintas unidades organizativas del 
Rectorado, conocedores de la estrnctura y gadas d1:1 trabajo diario de gestion ecnnomica 

y finan(:iera configuraran equipos de imple- 
funcionamiento de la institution y destacados nientacidn de la nueva gesti6n presupuesfaria. en el manejo de temas estratkgicos para el 
desarrollo del proyecto. En cadaunidad se ideitificari un responsable 

lie1 proyecto y 'un gestor Ze la implernenta- 
Este equipo capacitari y coordinara la irnple- cidn. Es indudable que sera necesario imple- 
mentacion del proyecto en las unidades ejecu- mentar una estrategia para conseguir lideres 
toras de la instimci6n. Se entiende aqui por comprometidos con el proyedtd. 
uhidades eiecutoras el gobigmo central, las . .   as tareas &sicas del eqiipo conductor consistirh en realizar: , . 

1) Estudios descriptivos y de diagnostic0 sobre. la forma de gestionar el presupuestn en 
, . 

cada unidad acad6mica. 
2) Reuniones de transferencia reciproca de conocikentos y de debate: 
3) Capacitacion de 10s Equipos de Implementaciirn. . .  , ,  

4) Implementation de nuevas metodologias y fonnas de gestion. 
5) Observation deoportunidades y dificultades de imnplementacibn. 
6) Estudios cxplicativo!; de lis variables que favorecen la rnejqra continuaen ia gcsti6n 

presupuestaria y de'conuol de'desviaciones. , . 
. ~ : .  . . . , , .  . .  . .  ~ 

IV - UNA NUEVA MANERA DE GESTIONAR 

Al plantearse la modalldad da gesti6n en lo educat~vo se 11an tenido en cuenta mttodos e m m -  
mentos de aphcaclon desanollados para otras organizaciones, el entorno y las caracteristicas de 
la mstltucion. 

Del diagnostic0 efectuado por el equipo conductor surge que hasta el momento la gestion presu- 
puestaria en la LWCuyo consiste en "e&g&r'' un monto asignado a basede critesios de distri- 
bucion histbricos y empiricos, con la prevalencia de decaqlos confluyendo en criterios de aumen- 
to de dedicaciones o refuerzos de partidas ante imprevistos. ~. '. .. .. , . 



G e s t i o ~ ~ a r  actividades a . .,.:. . . 
. , . ; i ;  

La propuesta de la nueva manera de gestionar consiste en planificar coplogestionar las activi- 
dadcs necesarias para lograr objetivos propuestos, defmiendo 10s recursos para cumplirlos efi- 
clentemente. Se plantea gestionar por act~vidades y formular presupuestos basados en iactivida- 
des. 

El nuevo modelo de gestion requiere identificar las actividades que se realizan definiendo cla- 
ramente: 

. a .  . .'< . . , , . .  
1) Objetivos; 
2) productos y 
3) recunos necesarios para lograr 10s objerivos. 

El coucepto de actividad que adbptado es: conjunto de rareas jue agregnn valor, obt' ,enen un 
procfucro o servicio, consumen recurxos y estan orientacfalar pdi~politicas, dentro del nzarco de 
caciena de valor. .. . 

Se pone el fdco de gesti6n en la6 actiGidades y no en 10s productos y 10s insumos i o ~ n o  re ha 
venido haciendo. Si ,$en la gestion por actividades y la determinaci6n de costos por ac~ividades 
cs posible trabaja"dq con detepinadas esbucturas, ha podido aplicarse en el caso pa,mcular de 

. . 
esta universidad por las caracteristicas de 10s productos que son en su mayoria senjicios. 

. . 
Cadena de valor , 

, .. 

Se parte dc la vision que toda Universidad fonna parte de un $<Sistema devalor" o 'Tadena de 
Valor Mayor", que es el Sistema Universitario. La generacion de valor por parte de e:jte sistc- 
ma ha sido cuestionada en 10s ultimos tiempos, originando debates sobre temas como la f o m -  
ci6n de proferionales que ni la sociedad, en general, ni el mercado, en particular, demandan, o la 
formation de excesiva cantidad en profes:onales de algunas ramaPi'la disminucionen l i ~  calidad 
de la education, in oscasa investigaci6n o en, su caso; la escasa vinct1laci6n con las dsmandas 

. . sociaks. .. . .. . . . 
Todo esto lleva a plantearse la necesidad de utilizar herrakentas qne a 10s gestores 
univei-sitarios una autoevaluacion critica de la 1abor.que reiilizan. Se considera oportuno, enton- 
ces, Uabajar con el concepto de Cadena d e  Valor, por su simplicidad para abordar el tema de la 
gcneraci6n de valor y para interpretar It1 orgnnizacion como un conjunto de actividades, clasifi- 
cadas en principales y de apoyo. Con esta herramieuta se identifican cuatro macroaclividades 
universitanas basicas y sus respectivos productos. A partir del concepto de valor ec.onomico 
contenido en la cadena coma instrunlent0 de analisis, se plantean 10s conceptos de valor social, 
valor estrategico y valor institutional : .' ,' : ,. .. . . . . ,. . 

Contemporaneamente, el conocimicnto es el product0 mas valorado efectivamente, la labor 
universitaria de "generar y comunicnr conocimiento y culliira,'!-es creadora, y en especial crea 

, . 
valor. ., , , 

La idcntificacion dg actividades sur;s;ida del analisis de la universidad como cadena de valor, 
pelmite sugerir reemplazar la "gestion de funciones y depaTtamentos independientes 10s unos de 
10s otros" por la "gestiop por actividades". Ello implica que la:aiencion de 10s gestores no debe 
volcarse en las tareas individuales que realizan divenas unidades organizativas, sino a1 proceso 
que varias de ellas configurau al ser participcs en la elaboracionde un mismo sewicio o conjun- 
to de s e ~ i c i o s ,  que ningna de ellas puede ofrecer por si sola. 



Las universidades nacionales, en general, y la Universidad Nacional de Cuyo, en particular, 
estan organizadas verticalmente y por hnciones. Asi lo demuestran, por ejemplo, la organiza- 
ci6n del trabajo de 10s profesores por asignaturas (y no por dreas de conocimientos) y la divisi6n 
del trahajo obsemada en la mayor parte de 10s organigramas (por departammtos y no por proce- 
sos). Esta forrna vehcal y departamentalizada del trabajo atenta contra una organization por 
actividades en la cual se atiende a procesos horizontales, cuya labor culmina en productos fina- 
les y comienza en la obtencih de las entradas necesarias para obtener esos productos. No ohs- 
tante, como en las universidades la mayor parte de sus productos son servicios que, por lo tanto, 
no son almacenables ni se foman par el ensamble de componentes fisicos, la identificacion de 
10s procesos puede realizarse sin hacer una reesmcturaci6n organizativa. Esta identificacion de 
10s procesos y la necesidad creciente de informatizar el trabajo realizado, son dos fuertes presio- 
nes que contribuyen a horizontalizar las universidades sin que la mayor parte de sus miembros lo 
perciba. 

I 
I Universidad Nacional de Cuyo I 

Estrategico 

- 
Estrategico 

\ )  Facultad )/g lnstitucional 

I 
Figura 1 

Macroactividadcs bisicas y actividades 

Las actividades se clasifican en: 1) Macroactividades bisicas y 2) Actividades. 

Se identifican cuatro macroactividades bkicas: 

Tres principales: 
1. I.) Docencia, 
1.2.) lnvestigaci6n y 
1.3.) Extensibn. 

Y una secundaria: 
1.4.) Apoyo a las actividades principales. 

Las rnacroactividades comprenden actividades que resultan distintas s e g k  la Facultad o De- 
pendencia bajo anilisis. 

Las actividades de la docencia son las diversas cameras de formacion profesional. 
Las actividades de la investigacih son 10s diversos proyectos. 
Las actividades de extensi6n son 10s variados procesos de sewicios a la comunidad. 
Las actividades de apoyo son 10s procesos de ayuda a la docencia, la investigaci6n y la 
extensibn. 




