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RESUMEN

El objetivo del presente trabajo es exponer los diversos aspectos relacionados
con la implementacién del presupuesto basado en actividades en el marco de un
nuevo modelo de gestion para instituciones universitarias. EI modelo propone
lograr una eficiente asignacion de recursos y una eficaz gestion que asegure el
logro de los objetivos estratégicos definidos por los 6rganos politicos de la
Universidad. La formulacidn del modelo se basa en: Una metodologia de trabajo
ajustada a las condiciones internas y externas de la Universidad, la definicién de
productos, procesos, actividades y tareas necesarias para cumplir la mision
universitaria, la elaboracién de indicadores de gestion que faciliten la aplicacion
de pautas presupuestarias y la formulacién de un tablero de control con
indicadores integrales de gestion que permita monitorear el cumplimiento de las
metas previstas.

Se expone a través de siete etapas sucesivas el proceso de Formulacion del
Presupuesto Basado en Actividades. Las etapas desarrolladas son: Definicion de
Mapas Estratégicos, Definicion de Objetivos Estratégicos, Definicion de
Objetivos y Metas fisicas de las Actividades, Planes de Desarrollo de
Infraestructura Edilicia y Mantenimiento, Presentacion de necesidades de gastos
corrientes, Presentacion de Presupuestos de cada Unidad Ejecutora y Evaluacion
del desempefio de cada Unidad. Todo en el marco de un soporte informatico,
sistema que se denomina GEPRE (Gestion Presupuestaria).

Se propone también un conjunto de indicadores de gestion de las actividades
Académicas, de Extensidn, de Investigacion y de Apoyo efectuando un analisis
de cada uno de ellos.

La metodologia propuesta tiene la gran fortaleza de guiar y facilitar la dificil
tarea de dirigir, especialmente cuando es realizada por personas que no son
profesionales de la direccion. Las Universidades argentinas en su gran mayoria
son dirigidas por profesionales de ciencias, tecnologias y artes muy alejados de
la préctica de la direccion.
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El modelo se desarrolla y aplica en la Universidad Nacional de Cuyo a partir del
presupuesto 2004. Convencidas de la necesidad e importancia de contar con
herramientas de gestion y seguimiento de procesos, las autoridades universitarias
se comprometieron e impulsaron la puesta en marcha de este proyecto.
Actualmente, se encuentra en la etapa de elaboracion de indicadores v, la tarea
futura, consistira en el armado de un Tablero de Control que relacione con la
mayor intensidad posible los diversos y maltiples indicadores y que permita a las
autoridades monitorear el cumplimiento de los objetivos y politicas que
concretan las estrategias del Gobierno de la Universidad.
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| - INTRODUCCION

El objetivo del presente trabajo es exponer los diversos aspectos relacionados
con la implementacién del presupuesto basado en actividades en el marco de un
nuevo modelo de gestion para instituciones universitarias. El modelo propone
lograr una eficiente asignacion de recursos y una eficaz gestion que asegure el
logro de los objetivos estratégicos definidos por los 6rganos politicos de la
Universidad. La formulacion del modelo se basa en: 1) Una metodologia de
trabajo ajustada a las condiciones internas y externas de la Universidad, 2) La
definicion de productos, procesos, actividades y tareas necesarias para cumplir la
misién universitaria, 3) La elaboracion de indicadores de gestion que faciliten la
aplicacion de pautas presupuestarias, 4) La formulacion de un tablero de control
con indicadores integrales de gestion que permita monitorear el cumplimiento de
las metas previstas.

El Marco Conceptual de la Metodologia propuesta detalla todos los aspectos
basicos a tener en cuenta en la elaboracién del presupuesto. Los puntos mas
importantes son los siguientes:

- Concepto de Presupuesto y sus alcances

- Nuevos criterios de presupuestacion

- Interrogantes que se deben plantear los responsables de cada Unidad Ejecutora
para la realizacion de los presupuestos: ¢Qué se hace? o ;Qué hacer?; ;Para qué
se hace?; ¢Para quién se hace?; ;Cémo se hace?, lo cual comprende ¢Quiénes lo
haran? y ;Con qué lo haran? y, finalmente, ;Por qué se hace lo que se hace?.

- Visién de gestion por actividades o lo que, desde un punto de vista
organizativo, actualmente se denomina proceso.

Bajo esta vision, a toda actividad le va a corresponder un Producto que agregue
Valor. La idea fuerza es que todos los participantes de la gestion universitaria
realizan una actividad productiva, debiendo justificar las necesidades de insumos
para desarrollar las actividades necesarias para obtener un producto final que
agregue valor. Un andlisis detallado de la Metodologia se expone en el trabajo
“La Gestion Presupuestaria en la Universidad. Una propuesta de Mejora
Continua”,  presentado en el XXVI Congreso Nacional de Profesores
Universitarios de Costos, realizado en la ciudad de La Plata, en el afio 2003 .

La ejecucion de toda tarea de cambio necesariamente tiene que contar con el
apoyo de personal que actla en las Unidades Organizativas de la Institucion. Por
esta razon, se propone la conformacion de un equipo de trabajo con funcionarios
de distintas areas del Gobierno Central, responsables de los sectores mas
importantes en las tareas de presupuestacion. A saber, participan:

a) Director de Programacion y Ejecucién Presupuestaria,

b) Jefe del Departamento de Estadistica,
¢) Auditor del Departamento de Auditoria Interna,
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d) Administrador del Sistema Informatico,
e) Jefe del Departamento de Registro y Estados Contables.

Una vez convocado el personal que formara parte del equipo de trabajo, se
procede a analizar y estudiar aspectos organizativos, tales como:

a) Conformacion de la Organizacién, formal e informal;

b) Analisis de la Red Programatica del Estado para las Universidades
nacionales y ajuste a la misma del nuevo modelo,

c) Andlisis general del funcionamiento, productos, limitaciones y estado actual
del uso de los Sistemas (Por ejemplo, en las Universidades Nacionales, el
Sistema integrado Universitario -SIU- que comprende los programas
informaticos de gestion como Comechingones, Pampa y Guarani).

Aprobada la Metodologia por Actividades y disponiendo de todo el soporte
necesario para facilitar la formulacion de los presupuestos de las Unidades
Ejecutoras, se realiza un Proceso de Capacitacion. Este proceso esta destinado a
las autoridades del Gobierno Central, a los Equipos de Gobierno de la Unidades
Académicas y, también, a los responsables de las actividades o procesos
universitarios.

El modelo se desarrolla y aplica en la Universidad Nacional de Cuyo a partir del
presupuesto 2004. Convencidas de la necesidad e importancia de contar con
herramientas de gestion y seguimiento de procesos, las autoridades universitarias
se comprometieron e impulsaron la puesta en marcha de este proyecto.
Actualmente, se encuentra en la etapa de elaboracion de indicadores y, la tarea
futura, consistird en el armado de un Tablero de Control que relacione con la
mayor intensidad posible los diversos y maltiples indicadores y que permita a las
autoridades monitorear el cumplimiento de los objetivos y politicas que
concretan las estrategias del Gobierno de la Universidad.

Il — ETAPAS DE FORMULACION DEL PRESUPUESTO POR
ACTIVIDADES

La formulacion del Presupuesto en una Universidad es una tarea bastante
laboriosa, en la que participa un nimero considerable de personas con poder de
decisién y en la que es necesario un proceso de negociacion de recursos con
alternancia de discusiones y acuerdos. Estas caracteristicas han hecho que el
proceso de presupuestacién frecuentemente se convierta en un complicado
debate y enfrentamientos para lograr una mayor participacion en la distribucién.
La nueva perspectiva ordena este proceso de forma que aumenta la transparencia
y la participacion, incrementando, en consecuencia, el nivel de responsabilidad
de un mayor nimero de personas de miembros de la Universidad. Mejora la
fundamentacion de los reclamos presupuestarios y ello permite una mayor
racionalidad en la priorizacion de objetivos mdltiples, resultando una
distribucion de recursos mas equitativa y mas consensuada.

La presupuestacion por actividades en una Universidad demanda, al menos, las
etapas que se detallan a continuacion.
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Primera Etapa: Definicion de Mapas Estratégicos

1- Definicién del Mapa de Actividades de las Unidades Ejecutoras
Participantes: Autoridades Superiores de la Universidad y sus equipos de
gobierno, Decanos y sus respectivos equipos de gobierno, Directores de otras

Unidades Ejecutoras, Equipo Directivo y Ejecutivo de gestion de Presupuesto.

Los Responsables de las Unidades Ejecutoras definen su Mapa Estratégico de
Actividades en linea con:

1) Plan Estratégico de la Universidad
2) Plan de Desarrollo Institucional de las Unidades Ejecutoras.
3) Pautas definidas por la nueva metodologia de gestion

presupuestaria basada en actividades.

El Mapa de Actividades es la definicion estratégica de los Programas,
Subprogramas y Actividades que va a desarrollar la Unidad Académica o
Ejecutora. Refleja los objetivos a lograr durante el ejercicio presupuestario para
el cual va a solicitar fondos. Utiliza la estructura del Plan de Cuentas establecido
en la Universidad denominado Red Programética. Permite que, a la hora de
ejecutar los fondos solicitados y asignados, no existan problemas de imputacion
de partidas.

Los programas se agrupan de acuerdo al Plan Estratégico en Programas
centrales, Programas comunes y Programas especificos.

" Programas centrales: responde a las actividades de conduccion
y gestion administrativa, econdmico — financiera, académica, de extension, de
relaciones institucionales, de bienestar universitario y de ciencia y técnica de la
Universidad.

. Programas comunes: responden a los objetivos estratégicos
para la Universidad en su conjunto (Ejemplo: Mejoramiento de la Educacién de
Grado y Pregrado) y planes de ejecucién centralizada (Ejemplo: Plan de
Desarrollo Tecnolégico de toda la Universidad).

" Programas especificos: responden al objetivo especifico de
cada Unidad Académica (Ejemplo: Desarrollo de las Ciencias Agrarias,
Desarrollo de las Ciencias Econdmicas, etc.).

Los responsables de cada programa, Secretarios y Decanos segin sean los

programas centrales, comunes y especificos identifican, conforme a la nueva
metodologia:
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a) Las actividades esenciales y de apoyo de cada unidad, incorporandolas en
cada una de las Macroactividades definidas, y
b) Las personas que seran los responsables de cada Actividad.

2 - Recepcidn, verificacion, ajustes y homogeneizacion de Mapas.

Participantes: Equipo Consultor, Directivo y Ejecutivo de Gestion del
Presupuesto.

Pueden observarse las siguientes situaciones:

- Unidades Ejecutoras que definan correctamente su mapa de actividades,
identificAndose con claridad el trabajo en equipo. Coincidentemente con las
Unidades que asisten a las distintas instancias de capacitacion.

- Unidades Ejecutoras en las que se confunden Unidades Organizativas con
Actividades, por lo que se deben efectuar ajustes a los mapas propuestos, ya que
las actividades, pueden involucrar una o varias Unidades Organizativas,
verdadero fundamento de la Gestion por Actividades.

- Unidades Ejecutoras que presentan mapas con una excesiva apertura de
actividades. En estos casos, se sugiere la reelaboracion para que el mapa se
transforme en un elemento que contribuya a la reorganizacion y a una eficaz
gestion.

3 - Rectificacién y validacion de Mapas por parte de las Unidades
Ejecutoras.
Presentacion de Mapas definitivos.

Ejemplo de mapa de actividades de una unidad académica:
PROGRAMA: DESARROLLO DE LAS CIENCIAS ECONOMICAS
SUBPROGRAMA 01 - Docencia (Macroactividad)

Actividad 01: Carrera Licenciatura en Economia
Responsable:
Actividad 02: Carrera: Contador Publico Nacional
Responsable:
Actividad 03: Carrera: Licenciatura en Administracion
Responsable:
Actividad 04: Carrera: Licenciatura en Estadistica
Responsable:
Actividad 05: Cursos de Nivelacion e Ingresos
Responsable:
Actividad 06: Carreras de Posgrado
Responsable:
Actividad 07: Cursos de Posgrado
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RESPONSABLE:
SUBPROGRAMA 02 - Investigacién y Desarrollo (Macroactividad)

Actividad 01 - Proyectos Centros de Investigacién Econémica
Responsable:

Actividad 02 - Proyecto Instituto de Investigaciones Contables
Responsable:

Actividad 03 - Proyectos Centro de Estudios de la Organizacion
Responsable:

Actividad 04 - Proyectos Instituto Estudios regulacién de servicios publicos
Responsable:

Actividad 05 - Promocién y Coordinacion Actividades de Investigacion
Responsable:

SUBPROGRAMA 03 - Extension (Macroactividad)

Actividad 01 - Cursos de Actualizacion y Perfeccionamiento
Responsable:
SUBPROGRAMA 04 - Vinculacién Productiva (Macroactividad)

Actividad 01 — Incubadoras de empresas
Responsable:
SUBPROGRAMA 05 - APoYO ( MACROACTIVIDAD)

Actividad 01 - Gobierno y Gestion
Responsable:;
Actividad 02 - Biblioteca
Responsable:;
Actividad 03 - Apoyo a Docencia e Investigacién
Responsable:
Actividad 04 - Registro y Gestion Alumnos
Responsable:
Actividad 05 - Publicaciones
Responsable:
Actividad 06 - Apoyo Informatico a la Gestion
Responsable:
Actividad 07 - Apoyo Informatico a la Docencia e Investigacion
Responsable:
Actividad 08 - Gestidn de Personas
Responsable:
Actividad 09 - Mantenimiento y Limpieza
Responsable:
Actividad 10 - Apoyo Alumnos
Responsable:
Actividad 11 - Promocién Estudiantil
Responsable:
Actividad 12 - Gestion Econémico Financiera
Responsable:
Actividad 13 - Gestion de la Comunicacion
Responsable:
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Definidos estos Mapas queda diagramado a través de actividades el Plan
Estratégico para el afio que se presupuesta.

SEGUNDA ETAPA: Definicion de Objetivos Estratégicos

Participantes: Responsables del Gobierno Central (Rector/a y Secretarios/as).
Decanos y Secretarios de cada Unidad Académica (Facultades). Directores de
otras Unidades Ejecutoras.

Cada responsable de Unidad Ejecutora debe establecer los objetivos para esa
Unidad en el ejercicio presupuestado, en linea con el Plan Estratégico de la
Universidad.

Este es un proceso que implica que la fijacion de objetivos debera
complementarse y retroalimentarse con los objetivos de la siguiente etapa.

TERCERA ETAPA: Definicidon Objetivos y metas fisicas de las Actividades
Participantes: Responsables de Actividades.

En esta etapa deben definirse los objetivos identificando claramente su plazo de
logro y metas fisicas que permitan su cuantificacién y evaluacién objetiva de
alcance.

La metodologia obliga a plantearse el alcance de los objetivos, el modo para
lograrlos, la coordinacién entre objetivos, el alineamiento con objetivos de la
Universidad y a planificar las tareas necesarias para lograrlos. Los objetivos se
cuantifican a través de las metas fisicas de logro.

Esta es una etapa algida del proceso ya que los objetivos dan a las autoridades, a
los responsables de las actividades y a todos los miembros de la organizacion
parametros para la accién. Son una guia para la toma de decisiones, la eficiencia
de la organizacion y la coherencia de la organizacion en el alineamiento de
esfuerzos para lograr lo planificado.

Dada la importancia de una buena definicion de objetivos, y para facilitar la tarea
de los actores del presupuesto en general, es necesario elaborar una guia para la
definicién de los mismos. Esta guia debe indicar que los objetivos: 1) son los
fines hacia los cuales est4 encaminada la actividad de la Unidad Ejecutora, y el
establecerlos requiere de una considerable planeacién,.2) tienen jerarquias, y
también forman una red de resultados y situaciones deseados. La Universidad es
un sistema. Si los objetivos no estan interconectados y se sustentan mutuamente,
se seguirdn caminos que pueden parecer buenos para la propia funcién pero que
pueden no serlo para la Universidad como un todo, 3) deben ser racionalmente
alcanzables y deben estar en linea con el Plan Estratégico de la Universidad, 4)
deben ser cuantificables en un horizonte de tiempo para poder determinar con
precision y objetividad su cumplimiento es decir deben expresarse en metas
fisicas de logro, 5) ser motivadores para los responsables de su cumplimiento,
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6) ser factibles en el conjunto de restricciones existentes 7) ser elaborados y
consensuados por los involucrados en las actividades.

En esta etapa el responsable de actividades debe responder las preguntas basicas
de la nueva metodologia presupuestaria.

¢Para qué? ----- -> Objetivo

¢Para quién? ----- -> Destinatario

¢Qué se va hacer? ----- -> Tareas que se realizan en la actividad

¢Con qué se lo va a hacer? ----- - Recursos

¢Por qué? ----- - Valor: Institucional, Estratégico, Social y Econdmico

Estos interrogantes pueden responderse en distinto orden segln se considere
conveniente, ya que la respuesta de alguno de ellos puede replantear la de los
restantes. Esto llevaré a responder mas de una vez cada interrogante.

La respuesta al ¢Por qué? esta intimamente relacionada con la vision estratégica
de la Unidad respecto del futuro.

CUARTA ETAPA: Planes de Desarrollo de Infraestructura vy
Mantenimiento de la Infraestructura Edilicia.

Participantes: Responsables de Mantenimiento e Infraestructura y Responsables
de Unidades Ejecutoras (Decanos), Equipo Directivo de Gestidn de Presupuesto.

Cada Unidad Ejecutora plantea las necesidades y prioridades de desarrollo de
infraestructura y mantenimiento edilicio. Estas necesidades son procesadas para
ser incorporadas como parte del Plan Anual de Mantenimiento y el Plan de
Obras, que son definidos siguiendo los lineamientos estratégicos para el
egjercicio. Se diagnostica la situacion actual de la unidad. Cada proyecto u obra
propuesta debe contener una descripcion de las actividades a realizarse, los
plazos en que se ejecutard, los costos asociados y, principalmente, su prioridad
respecto de otros proyectos.

QUINTA ETAPA: Presentacion de necesidades de gastos corrientes para el
afio. Andlisis de Gastos. Distribucion de fondos adicionales para hacer
frente a necesidades reales de gastos en bienes de consumo, servicios no
personales y Bienes de Uso.

Participantes: Secretarios Econémicos Financieros de cada Facultad. Secretaria
Econdmico Financiera Universidad. Equipo Consultor de Presupuesto.

Cada Unidad Ejecutora dispone para hacer frente a sus gastos corrientes de un
Presupuesto Ordinario correspondiente a Bienes de consumo, Servicios no
Personales y Bienes de Uso. Todos los afios este presupuesto es insuficiente para
atender las necesidades reales de gastos, llevando a las unidades a utilizar otras
partidas de fondos para reforzar estos gastos.

El proceso de inicia realizando un estudio de los gastos realmente ejecutados
durante el ejercicio anterior. Se les solicita a las Unidades que identifiquen qué
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gastos se repiten todos los afios como una erogacién permanente y cuales tienen
caracter de Unica vez. También deben indicar las nuevas necesidades por Unica
vez para el afio en curso. Con esta informacidn se trabaja para realizar una
distribuciéon de fondos que permita a las Unidades asegurarse sus gastos
corrientes reales.

El trabajo comienza por clasificar los incisos del gasto en:

1) Servicios Basicos
2) Gastos Estandarizables y
3) Gastos no Estandarizables.

Los primeros corresponden a los gastos en energia eléctrica, gas, agua, teléfono y
correo. En este rubro se debe asegurar para el ejercicio que se presupuesta el
mismo nivel de gasto que el ejercicio anterior, manteniendo una prevision comin
para futuros aumentos de precios de los servicios. A su vez se elaboran
indicadores que permitan realizar comparaciones entre las distintas Unidades
Ejecutoras. Algunos de ellos son:

- Gastos Energia Eléctrica / M2 Edificados

- Gastos Obras Sanitarias / M2 Edificados

- Gastos Gas / M2 Edificados

- Gastos de Correo / N° de Docentes y No Docentes
- Gasto Total Servicios Basicos / M2 Edificados

Estos indicadores permiten conocer qué unidades se encuentran por sobre la
media de gasto de la Universidad y cuales por debajo, permitiendo elaborar
conclusiones del distinto uso de estos servicios en cada Unidad.

Con respecto a los gastos estandarizables, se trabajo con tres grupos de gastos:

- Papel e insumos de computacion
- Mantenimiento y elementos de limpieza
- Viajes, viaticos y transporte

El comportamiento de estos elementos se espera que sea similar en las distintas
Unidades. De esta manera se elaboraron indicadores que permitieron comparar
los distintos niveles de gastos en estos incisos para cada Unidad como por
ejemplo:

- Gasto total en Papel / N° de Alumnos, Docentes y Personal de Apoyo
- Gasto en (tiles de escritorio / Docentes y Personal de Apoyo
- Gasto en tintas y pinturas / Docentes y Personal de Apoyo

A partir de las medias encontradas en estos indicadores, se favorece la
distribucion de fondos para aquellas Unidades Ejecutoras que se encontraban por
debajo del promedio, limitando el presupuesto de las que se encuentran por
encima de los valores medio de gasto.
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El resto de los gastos se agrupa en la tercera clasificacion denominada Gastos no
Estandarizables, estos gastos responden a las caracteristicas propias de cada
unidad y no pueden ser comparados directamente a través de indicadores. Estan
relacionados con la diversidad de actividades que realiza cada unidad ejecutora
que la hace diferente a las demés (Ejemplo: gastos en productos fertilizantes en
la Facultad de Ciencias Agrarias).

Ademas de este proceso general de andlisis de los gastos en forma comparativa,
se realizan procesos individuales de negociacion entre cada Unidad Ejecutora y
la Secretaria Econémica Financiera del Rectorado. Los indicadores y el proceso
de negociacion permitieron la aplicacion de un criterio equitativo en la
distribucion de fondos relacionado con estos gastos.

SEXTA ETAPA: Presentacion de Presupuestos de cada Unidad Ejecutora.

Una vez coordinadas y armonizadas todas las tareas de presupuestacion de cada
uno de los equipos de las Unidades Ejecutoras, efectuado su correspondiente
proceso de negociacidn respecto de prioridades y lineas estratégicas a seguir
durante el ejercicio, se presenta el documento final correspondiente al
Presupuesto, impreso y en soporte electrénico.

SEPTIMA ETAPA: Evaluacion del desempefio de cada Unidad

Formulado el Presupuesto, se desarrolla una Etapa de Evaluacion del proceso.
Para ello, se realizan las siguientes labores:

a) Lectura detenida de los Presupuestos formulados y presentados por cada
una de las Unidades Académicas, aprobados por sus respectivos Consejos
Directivos.

b) Elaboracion y redaccion de Informes de los aciertos y errores metodolégicos
observados en los presupuestos de cada una de las Unidades Académicas,

c) Elaboracion y realizacion de una Matriz de Evaluacion de la Calidad del
trabajo presupuestario realizado por cada uno de los Equipos de Gobierno de las
Unidades Académicas,

d) Reuniones de Contraste: EI Equipo Consultor mantiene reuniones con los
Equipos de Gobierno de las Unidades Académicas para dialogar y debatir sobre
el contenido de los Informes y Matrices de Evaluacion del trabajo
presupuestario.

Los Informes respecto de los aciertos y errores observados en los presupuestos
presentados comprenden los siguientes temas:

a) Aspectos estratégicos: definicion del Mapa estratégico de Macroactividades
y Actividades; definicion de objetivos generales de la Unidad Académica y
particulares de las actividades definidas; descripcion de las tareas que conforman
cada una de las actividades; definicion del valor que cada actividad agrega a la
Unidad Académica.

1187



b) Aspectos relacionados con las actitudes y aptitudes personales y grupales o
colectivas: del Decano, de sus Equipos de Gobierno y de los Responsables de las
Actividades.

c) Aspectos relacionados con el desarrollo del proceso presupuestario, tales
como comprensién de la metodologia, coherencia entre el Mapa de Actividades y
los Presupuestos de Actividades formulados.

Se elabora una Matriz de Evaluacion de la Calidad del trabajo presupuestario del
Equipo de Gobierno. Se informa con una calificacion numérica una serie de
aspectos actitudinales y cognitivos y se ofrece una calificacion numérica general.
Las calificaciones numéricas de los diversos aspectos se obtienen de un producto
de dos factores. El primer factor es una calificacion subjetiva del Equipo de
Consultores a partir de la observacion de los comportamientos manifestados y
los presupuestos formulados por los miembros de los Equipos de Gobierno de las
Unidades Académicas. El segundo factor es un indicador de la importancia
relativa que los Consultores asignan a cada uno de los aspectos dentro de su
grupo. La calificacién general es un promedio simple de las calificaciones
obtenidas como promedio en cada grupo de aspectos evaluados. Un ejemplo de
la grilla de evaluacion se presenta en el Anexo I.

Las Reuniones de Contraste permiten avanzar en un arduo proceso de
sinceramiento entre las partes, promotor de cambios y aprendizajes, consensos y
experiencias compartidas. Estas reuniones se realizan con todas las Unidades
Académicas.

Del analisis de Fortalezas y Debilidades del proceso de implementacion del
Presupuesto basado en Actividades nos lleva a concluir que indudablemente son
mayores los beneficios que los inconvenientes. Como resumen del mismo se
puede expresar que el proceso de implementacién en la UNCuyo puso en
evidencia debilidades preexistentes como por ejemplo: resistencia al cambio,
existencia de equipos heterogéneos de gobierno, falta de entrenamiento en
trabajo en equipo, fallas en la comunicacion, desconocimiento del Plan
Estratégico de la Universidad, falta de planes de gobierno de las unidades
académicas, reticencia al compromiso y falta de incentivos para cumplir la tarea.
Por otra parte las principales Fortalezas de la implementacion son que el uso de
la metodologia obliga a las unidades académicas a formular un plan de gobierno,
otorga una poderosa herramienta de gestion, permite comunicar la estrategia de
gobierno, incentiva a aprender a trabajar en equipo, a delegar tareas, a planificar
actividades, permite anticiparse a requerimientos presupuestarios, lleva a
priorizar actividades, permite identificar el destino de los recursos y mejorar la
distribucidn de tareas.

I11 - SOPORTE INFORMATICO DEL PROCESO PRESUPUESTARIO

La implementacion y funcionamiento exitoso de un proyecto de estas
caracteristicas requiere de un desarrollo de una herramienta informatica que
soporte toda la informacion cargada en cada una de las Actividades y que
permita su gestion eficiente y el célculo automéatico de los presupuestos para
cada actividad, macroactividad y programa, conformando entre todos el
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presupuesto de la Universidad. Por otra parte debe tener caracteristicas de
programa inteligente y brindar informacion para la elaboracion de los
indicadores necesarios para monitorear la gestion presupuestaria. Debe
sistematizar la obtencion de informacion y trabajar en tiempo real, ya que si no
se tiene un Sistema inteligente, la informacién se elabora fuera de linea, en
planillas no sistematizadas. Al tomarse los datos fuera de linea, la informacion
elaborada, puede perder eficacia y se desactualiza rapidamente

Actualmente se continua con el disefio y desarrollo de esta herramienta a cargo
de personal del CICUNC (Centro de Informacién y Comunicacién de la
Universidad Nacional de Cuyo). Esta previsto elaborar el prdximo Presupuesto
con esta herramienta que se utilizard en un entorno Web permitiendo el uso
simulténeo de mdltiples usuarios (Responsables de Unidades Ejecutoras,
Responsables Actividades, Autoridades, etc)

IV - ELABORACION DE INDICADORES DE GESTION

A partir de la formulacién del Presupuesto de la Universidad en su conjunto y
del de cada una de las Unidades Ejecutoras, se comienza con la confeccién de
Indicadores de Gestion. La finalidad de los mismos es la medicion de acciones
de gestion y el grado de adecuacion a las posturas estratégicas deseadas.

Los indicadores de gestion relacionan datos entre si para elaborar informacion
de andlisis sobre los aspectos mas importantes 0 “claves” que la Direccion
Superior decide medir, controlar, comparar, 0 comunicar de acuerdo al
planeamiento estratégico.

Se elaboran en funcion a un ideal y luego se comparan con los datos reales que
se toman de la operatoria diaria de lo que esta sucediendo en la Institucion.

La visualizacion permanente de los indicadores definidos, permite cumplir con
objetivos relacionados con el Control de Gestion, como una forma de “alerta
temprana” para redefinir cursos de accion a tomar en forma inmediata, antes que
se produzcan desvios que sean dificiles de revertir. Ademas ayuda a tomar cursos
de accion hacia el futuro, de manera de redefinir metas nuevas a lograr.

Es conveniente determinar un nimero ideal del indicador de acuerdo a la meta
definida, estableciendo rangos “tolerables” de desviaciones, dentro de los cuales
se deberan tomar las decisiones de cambio de las acciones a seguir dentro de la
Gestion diaria (alerta temprana).

Por ejemplo:

Indicador: Meta
Tolerancia Real

N° de alumnos inscriptos en el Curso de Ingreso 1.000
10% 1.200

N° de alumnos que ingresaron a 1° afio 550
10% 400

Unidad de medida:

Alumnos

Descripcion del indicador:
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Determinar el N° de alumnos que deberian ingresar a la Unidad Académica
conforme a la estrategia definida. A base de este indicador se asignaran los
recursos presupuestarios necesarios para lograr el objetivo.

Se fija una tolerancia del 10% (en mas 0 en menos) que permiten su atencion sin
necesidad de mas recursos y definiendo una zona de alerta.

Objetivo:

Mide el desvio producido con relacion a la meta (cupo)

Se podréa relacionar estos nimeros con otros datos de las perspectivas de
Personal Docente y de Apoyo de manera de establecer parametros de
comparacion entre Unidades Académicas.

Ejemplos:

Cuantos alumnos atiende o va a atender cada docente

Cuantos alumnos va a tener la Unidad Académica por cada personal de apoyo.
Definir el espacio fisico de la Unidad Académica y otros recursos. Realizar
“bechmarking” entre Unidades Académicas.

Presentacion:

Todas las Unidades Académicas.

Las clases de indicadores, pueden ser variadas, desde una cualidad, una cantidad,
hasta complejas relaciones entre datos que den informacidn sobre una situacion
en particular que el decisor desee analizar. Para la confeccion de los mismos
habrd que hacer un analisis profundo de las distintas metas, actividades,
procesos, que se quiera medir.

Se debe trabajar en equipo con los responsables directos de los sectores, con
directivas claras del decisor sobre lo que es conveniente medir, de acuerdo a la
estrategia.

Los indicadores sirven para poder realizar un “benchmarking” interno, que
permita clarificar y transparentar la accion de cada responsable, también sirven
de ayuda para establecer estandares de actuacion a los responsables de la gestion.

El nimero de indicadores deberd ser el adecuado para que cada responsable
pueda medir la gestion de la actividad, macroactividad o programa. Si se elabora
un nimero muy grande de indicadores aparece la dificultad de monitorearlos a
todos periddicamente. Si el nimero es muy pequefio, algunas relaciones no seran
visibles, ademas, quedaran algunos sectores sin controlar.

Es conveniente ordenar los indicadores en forma “piramidal”, de manera que
permitan, determinar entre si una relacion causa — efecto.

La hipotesis de la que partimos para establecer las relaciones causa — efecto
dentro de la Universidad, son las llamadas “perspectivas”, pilares “comunes” de
toda Organizacion, basada en los autores Kaplan y Norton y modificada en la
presente propuesta :

PERSONAL - PROCESOS INTERNOS - CLIENTES -> VALOR
(Institucional, Social, Estratégico, Econdmico Presupuestario)
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Las personas son el elemento mas importante dentro de la Institucion
Universidad, lo primero que se debe medir es la “satisfaccion” como factor
CLAVE de EXITO en la Organizacion.

La “satisfaccion” del Personal docente y de apoyo,determinard una oferta de
calidad, a través de “Procesos Internos” de la Institucién.

Los “Procesos Internos” (Docencia, Extension, Investigacion, Vinculacion
Productiva y Apoyo), eficientemente desarrollados en funcion de los objetivos
especificos para los cuales se realizan (alumnos, sociedad), generaran “Clientes
satisfechos”, (alumnos, requerimientos de la Sociedad).

Es condicion, necesaria y suficiente para medir la gestion del Presupuesto,
asignarlo a las Unidades de Gestidn en funcién al Valor que genera cada una en
el marco del Plan Estratégico. El valor tendra distintas expresiones:

INSTITUCIONAL -> Prestigio de la Universidad.

SOCIAL -> Satisfaccion de requerimientos de la sociedad.

ESTRATEGICO - Posicionamiento frente a otras universidades.
ECONOMICO -> Utilizacion eficiente del presupuesto.

Bajo los parametros descriptos se proponen una serie de indicadores vinculados a
las Macroactividades que se desarrollan en la Universidad.

INDICADORES ACADEMICOS

Indicador:

Docentes con Dedicacion exclusiva / Total de docentes

Descripcion del Indicador:

Se relaciona el n°® de docentes con dedicacién exclusiva con el total de docentes.
Sirve para determinar si la Unidad Académica tiene docentes que desarrollan
toda su actividad en forma exclusiva en la Universidad.

Presentacion:

Cada Unidad Académica (universitarias y secundarias)

Todas las Unidades Académicas

Indicador:

Dotacion real de docentes / Dotacién financiada con presupuestos

Cargos reales / Cargos financiados con presupuesto ordinario

Descripcion del indicador:

Relaciona la Planta docente real con la dotacidn presupuestada, esta relacion
definira la parte de dotacién que se convierte en economia cuyo destino es el
Fondo Universitario

Presentacion:

Todas las Unidades Académicas (Universitarias y secundarias)

Indicador:
Docentes que dictan solamente clases en carreras / Total de docentes
Descripcion del indicador:
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Relaciona la cantidad de docentes que dictan solamente clases ordinarias con el
total de docentes, nos determina la dedicacion semiexclusiva al dictado de clases
ordinarias solamente en relacién a docentes que dictan en mas asignaturas que
las de claustros de grado.

Presentacion:

Todas las Unidades Académicas (Universitarias y Secundarias)

Indicador:

Docentes que dictan en grado y posgrado o cursos de especializacion / Total de
docentes

Descripcion del indicador:

Relaciona aquellos docentes que dictan ademas de carreras de grado en carreras
de posgrado, con el total de docentes de la U.A.

Presentacion:

Todas las U.A. (Universitarias), este indicador sirve para motivar a los docentes
a dictar en carreras de posgrado y en cursos de extension.

Indicador:

Docentes con titulos de posgrado / total de docentes

Descripcion del indicador:

Relaciona los docentes con titulos de posgrado con el total de docentes
Presentacion:

Todas las U.A.

Indicador:

N° de alumnos / Total de docentes

Descripcion del indicador:

Determina el N° de docentes por alumnos, debera relacionarse con el mapa
docendi y de acuerdo a la complejidad de la carrera para determinar un indice
razonable que defina eficiencia interna de cada U.A.

Presentacion:

Todas las U.A. (Universitarias y nivel polimodal)

Indicador:

N° de horas de dictado de cada Carrera / total de docentes por carrera
Descripcion del indicador:

Determinara las horas que dicta cada docente delante de alumnos.

Definira cuantas horas dicta cada docente en promedio. Estableciéndose un
promedio de horas minima, se podra definir otras actividades para aquellos
docentes que estén por debajo de la media.

Presentacion:

Todas las U. A. (Universitarias y nivel polimodal)

Indicador:

Examenes aprobados / Examenes rendidos

Descripcion del Indicador:

Eficacia de la ensefianza en alumnos , no se debe bajar la exigencia para mejorar
este indicador.
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Presentacion:
Todas las U.A.

Indicador:

N° de Egresados por afio / N° de ingresantes

Descripcion del indicador:

Determina la eficacia de las metodologias de ensefianza — aprendizaje de cada
Unidad Académica

Presentacion:

Todas las U.A. (Universitarias y Secundarias)

INDICADORES DE EXTENSION

Indicador:

N° de Cursos de Especializacion para docentes

N° de Cursos de Posgrado dictados

N° de maestrias

Descripcion del indicador:

Determina el N° de actividades extracurriculares que desarrolla la U.A.
Presentacion:

Todas las U.A.

Indicador:

Recursos Propios Generados por actividades extracurriculares / Presupuesto de
laU.A.

Descripcion del Indicador:

Determina la capacidad de cada U.A. de generar Recursos Propios con relacion a
su Presupuesto Ordinario.

Presentacion:

Todas las U.A. (Universitarias y Secundarias)

Indicador:

N° de asistentes (que cumplen con todos los requerimientos formales del curso) a
Cursos / total de cursos dictados.

Descripcion del indicador:

Determina el n° de asistentes a cursos dictados, podria determinar una idea de si
se autofinancia o no el y la capacidad de generar Recursos Propios que tiene la
actividad de Extension.

Presentacion:

Todas las Unidades Académicas, FUNC, Rectorado, etc.

Indicador:

1 - Asistentes de la propia U.A. / Asistentes Totales

Descripcion del indicador:

Determina el n° de asistentes (docentes, no docentes, alumnos) que se
desempefian en la U.A que dicta el curso y los asistentes de otros lugares que no
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sean docentes o personal de la propia U. A. Determina el grado de relacion con
el medio exterior de la U.A.

Presentacion:

U.A. - FUNC - Rectorado - etc

Indicador:

Docentes que dictan cursos con nivel internacional - Nacional - Local / Total
de docentes que dictan cursos

Descripcion del Indicador:

Determina el n° de cursos con desarrollo propio de cada U.A., con experiencia
nacional o con experiencia internacional

Presentacion:

Rectorado — FUNC - U.A. | etc.

INDICADORES DE INVESTIGACION

Indicador:

N° de trabajos realizados durante el afio presupuestario

Honorarios pagados por trabajos de Investigacion / total de trabajos
desarrollados y publicados

Honorarios por investigador

Docentes que realizan trabajos de Investigacion / Total de Docentes.
Descripcion del indicador:

Determina el n° de trabajos de investigacion por U.A.

Determina los honorarios pagados por trabajos de investigacion
Presentacion:

Rectorado Secretaria de Posgrado — U. A.

OTROS INDICADORES

Indicador:

Financiamiento de capacitacién a docentes / Gastos totales

Descripcion del Indicador:

Determina el % de Gastos destinado a capacitacion de la planta docente. Ayuda a
determinar motivacion a docentes para su capacitacion.

Presentacion:

Rectorado - U.A.

Indicador:

Ayuda econdmica para asistencia a eventos nacionales o internacionales para
capacitacién docente en temas relacionados con la especialidad /  Gastos
totales (puede ser el rubro viaticos u otros)

Descripcion del indicador:

Determina el % de ayuda para capacitarse otorgada a docentes de la Universidad.
Motivacion de docentes

Presentacion:

Rectorado - U.A.
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Indicador:

Importe destinado a Premios por trabajos especiales o publicaciones de
concursos de trabajos especializados / Total de gastos

Descripcion del Indicador:

Porcentaje de gastos destinado a incentivar el grado de participacién de docentes
en publicacién de trabajos e instauracion de premios especiales. Motivacion e
incentivos a trabajar en trabajos de investigacion

Presentacion:

FUNC - Rectorado — U.A.

Para garantizar el éxito de la implantacion del sistema de indicadores en todas las
fases del disefio y desarrollo es necesario el pleno involucramiento de las
autoridades de la Universidad y la comunicacion a todos los responsables.

El mero proceso de desarrollo del sistema de indicadores, independientemente
del posterior éxito o fracaso del sistema, deberia tener, como sefialan algunos
autores, efectos positivos sobre la organizacion que realiza el intento de
implantarlos. En concreto las mejoras que pudieron observarse en la UNCuyo
respecto a la situacion anterior, y que con toda probabilidad se mantendran adn
en el caso de que la implantacién no fuera plenamente exitosa son evidentes.

V - CONCLUSIONES

El proyecto de Implantacion de Gestion por Actividades propuesto para
Universidades que incluye el Presupuesto Basado en Actividades, es un proyecto
de gran envergadura que supone importantes cambios cualitativos en los
procesos de toma de decisiones, en la estructura organizativa y en la gestion de
los procesos operativos. Se fundamenta en el enfoque de la “gestion por
actividades” como método para desplegar jerdrquicamente objetivos y metas a
partir de la estrategia, utilizando los mapas elaborados por cada uno de los
actores de la Organizacion en sus espacios de control y gestién: Rectorado,
Secretarias del Rectorado, Unidades Académicas y otras Unidades Ejecutoras.

Los importantes cambios cualitativos en la gestion presupuestaria se reflejan en
la asignacion de partidas presupuestarias a base de indicadores de Gestion de las
Unidades Ejecutoras de la Universidad. VVa mas alla de la mera utilizacién de un
grupo de indicadores y conlleva cambios en la forma de trabajar, en la
mentalidad, en la seleccion de la informacion que va a gestionar cada
responsable, asi como en sus competencias. Es en definitiva un cambio cultural,
por tanto, un cambio organizativo. La caracteristica, es que este cambio se
comienza desde un sistema de informacion, el sistema presupuestario. La
explicacién de por qué el cambio en este sistema de informacion permite un
cambio organizativo —normalmente muy resistido en organizaciones grandes
como las universidades-, es que es el sistema de informacion a partir del cual se
distribuyen los recursos. Lo que no ha podido cambiar ni la tercera revolucion
cientifica y tecnoldgica ni la peor crisis argentina, comienza a cambiar cuando se
ponen en juego los recursos que se van a recibir para sobrevivir.
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La metodologia propuesta tiene la gran fortaleza de guiar y facilitar la dificil
tarea de dirigir, especialmente cuando es realizada por personas que no son
profesionales de la direccién. Las Universidades argentinas son, en su mayoria,
dirigidas por profesionales de ciencias, tecnologias y artes muy alejados de la
practica de la direccién. Por otra parte, la falta de acierto en la tarea de gobernar
desencadena consecuencias de largo plazo y que afectan a gran nimero de
personas.

Los autores del presente trabajo agradecen a las autoridades de la UNCuyo que
le confiaran la labor de guiar la implementacién del Sistema de Gestion por
Actividades y el apoyo brindado al proyecto desde su inicio. Es aspiracion de
los miembros del equipo que la aplicacién del modelo sea exitosa y pueda
replicarse en otras universidades.
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