GESTION DE UNIVERSIDADES: MODELO DE GESTION
PRESUPUESTARIA BASADO EN ACTIVIDADES.
IMPLEMENTACION SISTEMA GEPRE.

Eduardo JARDEL Esther Lucia SANCHEZ
Universidad Nacional de Cuyo Universidad Nacional de Cuyo
(Republica Argentina) (Republica Argentina)

Miguel GONZALEZ GAVIOLA German DUENAS RAMIA
Universidad Nacional de Cuyo Universidad Nacional de Cuyo
(Republica Argentina) (Republica Argentina)
RESUMEN

Propuesta de modelo de gestion presupuestaria basado en actividades para
instituciones universitarias y analisis de la implementacion del presupuesto.
Persigue lograr eficiente asignacion de recursos y eficaz gestion para cumplir los
objetivos estratégicos definidos por los 6rganos politicos universitarios. La
formulacién del modelo se basa en: Una metodologia de trabajo ajustada a las
condiciones internas y externas universitarias, la definiciébn de productos,
procesos y actividades necesarias para cumplir la misién, la elaboraciéon de
indicadores de gestién que faciliten aplicar pautas presupuestarias y la
formulacién de un tablero de control con indicadores integrales de gestion para
monitorear el cumplimiento de las metas previstas.

Palabras claves: Gestion presupuestaria — Gestion Universitaria — Presupuesto
Universitario — Modelo gestion universitaria



| - INTRODUCCION

El objetivo del presente trabajo es presentar una propuesta de modelo de gestién
presupuestaria basado en actividades para instituciones universitarias y exponer
los diversos aspectos relacionados con la implementacion del presupuesto. El
modelo propone lograr una eficiente asignacion de recursos y una eficaz gestion
que asegure el logro de los objetivos estratégicos definidos por los érganos
politicos de la Universidad.

El marco conceptual de la metodologia propuesta detalla los aspectos basicos
para elaborar el presupuesto, propone nuevos criterios de presupuestacion y
presenta los interrogantes que se deben plantear los responsables de actividad
para la formulacion del presupuesto, todo ello con una vision de gestion por
actividades.

Bajo esta vision, a toda actividad le corresponde 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.

La ejecucion de tareas de cambio requiere apoyo y compromiso del personal que
actia en las Unidades Organizativas de la Institucion. Por esta razén es
conveniente que el equipo de trabajo asesor del proceso de implementacion
incluya a funcionarios de distintas areas del Gobierno Central, responsables de
los sectores mas importantes vinculados con la registracion y control del
presupuesto.

Conformado el equipo de trabajo se analizan aspectos organizativos, tales como:
Conformacioén de la Organizacion, formal e informal; la Red Programatica del
Estado para las Universidades nacionales y ajuste del nuevo modelo a la misma,
y el funcionamiento, potencialidades, limitaciones y estado actual de los
sistemas informaticos de gestion usados en la Universidad.

Aprobada la Metodologia por Actividades y disponiendo del soporte necesario
para facilitar la formulacién 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 a
los responsables de las actividades.

El modelo se desarrolla y aplica en la Universidad Nacional de Cuyo, Mendoza,
Argenatina, 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 vy, la tarea futura, consistira en el armado de un Tablero de
Control que relacione los diversos y mdltiples indicadores que permita a las
autoridades monitorear el cumplimiento de los objetivos y politicas que
concretan las estrategias del Gobierno de la Universidad.



Il - METODOLOGIA PROPUESTA: Una nueva manera de gestionar

La construccion de este modelo de gestion presupuestaria requiere el desarrollo
de una metodologia de trabajo ajustada a las condiciones internas y externas de
la Universidad. Este es un proyecto de Mejora Continua de la Gestién
Presupuestaria que se desarrolla a partir de ejes basicos de cuyo cumplimiento
depende el éxito de su implementacion. Estos ejes son: Participacion,
Compromiso, Trabajo en equipo, Consenso, Actitud critica respecto de las
tareas que se realizan, Definicion de productos y un fuerte apoyo de parte
de las autoridades para impulsar todo el proceso.

La propuesta va méas alla de la gestion presupuestaria misma y plantea una
nueva manera de gestionar. Implica pasar de ejecutar un monto asignado a
planificar como gestionar las actividades necesarias para lograr los objetivos
propuestos definiendo los recursos necesarios para cumplirlos eficientemente.

Es de esperar que esto genere en forma natural todo un cambio organizacional y
una nueva cultura de gestién de las actividades cotidianas que ponga en marcha
la rueda de la mejora continua.

Gestionar actividades

El nuevo modelo de gestion requiere identificar las actividades que se realizan
definiendo: objetivos, productos y recursos necesarios para lograrlos.

El foco para gestionar son las actividades asumiendo que los productos finales
son servicios que se prestan a la comunidad que consumen actividades y que
estas a su vez son las que consumen recursos.

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

Cadena de valor

La vision es que toda Universidad forma parte de un “Sistema de Valor” o
“cadena de valor mayor” que es el Sistema universitario. La generacion de valor
por parte de este sistema ha sido cuestionada en los Gltimos tiempos, originando
debates sobre temas como la formacion de profesionales que ni la sociedad, en
general, ni el mercado, en particular, demandan, o la formacién de excesiva
cantidad de profesionales de algunas ramas, la disminucién en la calidad de la
educacidn, la escasa investigacion o, la escasa vinculacién con las demandas
sociales.

Todo esto lleva a plantearse la necesidad de utilizar herramientas que permitan a
los gestores universitarios una autoevaluacion critica de la labor que realizan. Se
considera oportuno, entonces, trabajar con el concepto de Cadena de valor, por
su simplicidad para abordar el tema de la generacion de valor y para interpretar
la organizacion como un conjunto de actividades, clasificadas en principales y de
apoyo. Con esta herramienta se identifican cinco macroactividades universitarias
basicas y sus respectivos productos. A partir del concepto de valor contenido en



la cadena como instrumento de anélisis, se plantean los conceptos de valor
social, estratégico, institucional y econémico.

Contemporaneamente, el conocimiento es el producto més valorado,
efectivamente, la labor universitaria de “generar y comunicar conocimiento y
cultura” es creadora, y en especial crea valor.

La identificacion de actividades surgida del analisis de la universidad como
cadena de valor permite sugerir reemplazar la “gestion de funciones y
departamentos 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 elaboracién de un mismo
servicio o conjunto de servicios, que ninguna de ellas puede ofrecer por si sola.

Macroactividades basicas y actividades

Las actividades pueden agruparse en Macroactividades. Se identifican cinco
Macroactividades basicas: Cuatro principales o sustanciales: Docencia,
Investigacion, Extension y Vinculacién productiva; y una Secundaria: Apoyo a
las actividades principales.

Las Macroactividades comprenden actividades que resultan distintas segin la
Unidad Académica o Dependencia bajo analisis.

e Las actividades de Docencia son las diversas carreras de formacion
profesional.

e Las actividades de Investigacion son los diversos proyectos.

e Las actividades de Extension son los variados procesos de servicios a la
comunidad.

e Las actividades de Vinculacion Productiva son todos aquellos
emprendimientos en asociacién con otras organizaciones publicas o
privadas que tengan como objetivo el desarrollo de actividades
productivas.

e Las actividades de Apoyo son los procesos de ayuda a Docencia,
Investigacion, Extensién y Vinculacién Productiva.

Nuevos Criterios de gestion presupuestaria

La nueva gestion presupuestaria propone criterios para la asignacion de partidas,
que, en el momento de la planificacién, tenga en cuenta lo estratégico, lo
institucional, la eficiencia y eficacia, y la viabilidad de la Universidad.

Los nuevos criterios propuestos son los siguientes:

1) Asignacion estratégica, que considere las realidades del entorno de la
Universidad tales como oferta de servicios de otras universidades y
demandas de la sociedad, relaciones con otros centros de investigacion
y asociaciones profesionales.



2) Asignacion institucional, siguiendo criterios consensuados Yy
compartidos por los diversos centros de poder e influencia universitaria.

3) Eficienciay eficacia

4) Viabilidad de la Universidad y sus unidades ejecutoras. La
asignacion presupuestaria debe ser lo suficientemente equilibrada de
modo que haga factible la existencia armonica de las unidades
ejecutoras y de la universidad en su conjunto.

5) Desarrollo de la Universidad y sus unidades ejecutoras, esto es,
despliegue de todas las capacidades actuales y potenciales de la
universidad.

6) Vision de actividades, identificadora de los diversos productos y
servicios ofrecidos por los maultiples procesos universitarios y
superadora de la organizacion vertical, por funciones y tareas,

7) Aprendizaje continuo de las mejores practicas de trabajo.

En sintesis la nueva manera de gestionar se apoya en los siguientes pilares:

Analisis del entorno para definir objetivos

Criterios racionales de asignacion de recursos

Anélisis de cadena de valor

Planificacion de actividades y formulacién de presupuestos a cargo de
los responsables de las actividades.

+ Gestion por actividades

* & o o

Il - APLICACION DE LA METODOLOGIA

La metodologia se apoya para su aplicacion tres elementos basicos que son: La
capacitacion a Responsables, un conjunto de interrogantes que guian la
incorporacion de datos necesarios para elaborar la informacion y el disefio de un
sistema informatico que permita contar con una base de datos Unica.

1 - La capacitacion a responsables consiste en una dinamica de grupos en
cascada que se inicia con el equipo de Rectorado, continda con los equipos de
Decanatos y Direcciones y finaliza con los responsables de las actividades.

2 - Los interrogantes basicos permiten reflexionar sobre la universidad en su
conjunto y desde la perspectiva de una cadena de valor, atendiendo a las
experiencias pasadas y a las posibilidades de experimentar nuevas acciones en el
futuro. Se genera un proceso de cooperacion alienandose sinérgicamente a los
objetivos definidos. Asi pues se interroga sobre Qué se debe hacer, Para qué se
debe hacer, Para quién se debe hacer, Como se debe hacer, considerando
Quiénes lo haran y Con qué lo haran y finalmente, Por qué se hara lo que se ha
de hacer. Cada uno de estos interrogantes lleva a reflexionar sobre la actividad a
realizar, los objetivos a cumplir, las personas destinatarias de esos objetivos, la
organizacion de las personas que realizaran la actividad, los recursos que
necesitaran para ello y el valor que generaran al realizar la actividad.



Este sencillo grupo de interrogantes implica un cuestionamiento de lo que se
hace y lo que se va a hacer de modo que contribuye a una aproximacion de un
presupuesto Base Cero.

3 - El Sistema informético permite a los usuarios acceder en forma sencilla'y en
condiciones amigables a las guias en las que completara la informacion soporte
del sistema. Esta informacién constituye una planificacion de actividades y una
formulacién del presupuesto. Permite  elaborar indicadores de gestion,
determinar costos, controlar la gestion y determinar desvios entre lo ejecutado y
lo planificado. El sistema estad organizado como una base de datos Unica que
concentra los datos de todas las unidades ejecutoras de la Universidad. Este
instrumento de trabajo es el Sistema de Gestion Presupuestaria (GEPRE).

IV — ETAPAS PARA LA FORMULACION DEL PRESUPUESTO POR
ACTIVIDADES EN LAS UNIDADES EJECUTORAS

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

La presupuestacion por actividades para las Unidades Ejecutoras de una
Universidad demanda, al menos, las etapas que se detallan a continuacion.

- Primera Etapa: Definicién del Mapa de Actividades de las Unidades
Ejecutoras e identificacion de Responsables de Actividades

Los Responsables de las Unidades Ejecutoras definen su Mapa Estratégico de
Actividades en linea con: El Plan Estratégico de la Universidad, ElI Plan de
Desarrollo Institucional de su propia Unidad Ejecutora y las pautas definidas por
la nueva metodologia de gestion presupuestaria basada en actividades. Los
participantes de este proceso son: 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.

El Mapa de Actividades es la definicion estratégica de los Programas,
Subprogramas (Macroactividades) 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 Programatica. Esto
permite que, a la hora de ejecutar los fondos solicitados y asignados, no existan
problemas de imputacién de partidas.

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

- Los Programas centrales responden a las actividades de conduccién y gestion
administrativa, econémico — financiera, académica, de extension, de relaciones
institucionales, de bienestar universitario, de vinculacion y de ciencia y técnica
de la Universidad.

Los 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 ejecucion centralizada (Ejemplo: Plan de Desarrollo
Tecnolbgico de toda la Universidad).

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

Los responsables de cada Programa identifican conforme a la nueva
metodologia;
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.

Segunda Etapa: Definicién de Objetivos Estratégicos

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. Los
participantes de este proceso son: Responsables del Gobierno Central (Rector/a y
Secretarios/as), Decanos y Secretarios de cada Unidad Académica (Facultades),
Directores de otras Unidades Ejecutoras.

Tercera Etapa: Definicidon Objetivos y metas fisicas de las Actividades

Deben definirse los objetivos identificando claramente su plazo y metas fisicas
de logro que permitan su cuantificacion y evaluacion objetiva de alcance. Los
participantes aqui son los Responsables de Actividades.

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 organizacién
parametros para la accién. Son una guia para la toma de decisiones, la eficiencia
y la coherencia de la organizacion en el alineamiento de esfuerzos para lograr lo
planificado.



En esta etapa el responsable de actividades debe responder las preguntas.
¢Para qué? ----- -> Objetivo
¢Para quién? ----- -> Destinatario
¢ Qué se va a hacer? ----- -> Tareas que se realizan en la actividad
¢Con qué se lo va a hacer? ----- - Recursos
¢Por qué? ----- - Valor: Institucional, Estratégico, Social y Econémico

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

La respuesta al ;Por qué? esta intimamente relacionada con la vision estratégica
de la Unidad.

Cuarta Etapa: Planes de Desarrollo de Infraestructura y Mantenimiento de
la Infraestructura Edilicia.

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
gjercicio. 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.

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. Cuando el presupuesto es insuficiente para atender
las necesidades reales de gastos, lleva a las unidades a requerir otras partidas de
fondos para reforzar estos gastos.

El proceso de asignacion de partidas para gastos se inicia realizando un estudio
de lo realmente ejecutado durante el ejercicio anterior. Se les solicita a las
Unidades que identifiquen qué gastos se repiten todos los afios como una
erogacion permanente y cuales tienen caracter de Unica vez. También deben
exponer, en otro escenario distinto al presupuesto ordinario, las nuevas
necesidades por Unica vez para el afio en curso. Con esta informacion se trabaja
para realizar una distribucion de fondos que permita a las Unidades asegurarse
sus gastos corrientes reales. Para realizar esta distribucién se utilizan indicadores
para cada grupo de gastos ajustando las unidades que estan por encima y por
debajo de una media razonable. Los indicadores permiten 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 negociacion respecto de prioridades y lineas estratégicas a seguir
durante el ejercicio y finalizada la instancia de pautar actividades se definen los
recursos a usar en cada actividad. Fijados los montos cada Unidad Ejecutora
presenta su presupuesto para ser aprobado.

Séptima Etapa: Evaluacion del desempefio de cada Unidad

Formulado el Presupuesto, se desarrolla una Etapa de Evaluacién del proceso
gue comprende la elaboracién y redaccién de Informes sobre aciertos y errores
metodolégicos observados en los presupuestos de cada una de las Unidades
Académicas, una Matriz de Evaluacion de la Calidad del trabajo presupuestario
realizado por cada uno de los Equipos de Gobierno de las Unidades Académicas
y Reuniones de Contraste para debatir sobre el contenido de los Informes y
Matrices de Evaluacion del trabajo presupuestario.

Los Informes comprenden:

e 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; definicién del valor que cada
actividad agrega a la Unidad Académica.

e  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.

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

Se elabora una Matriz de Evaluacién 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 calificacién 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
calificacion 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.



V - SOPORTE INFORMATICO DEL PROCESO PRESUPUESTARIO.
SISTEMA GEPRE.

La implementacion y funcionamiento exitoso de un proyecto de estas
caracteristicas  requiere del desarrollo de una herramienta informética que
soporte la informacion cargada en cada una de las Actividades y que permita su
gestion eficiente y el calculo automatico de los presupuestos para cada
Actividad, Macroactividad y Programa, conformando entre todos el 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
obtencién de informacidn y trabajar en tiempo real, ya que si no se tiene un
Sistema inteligente, la informacion 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.

El Sistema Informatico GEPRE (Gestion Presupuestaria), que soporta este
nuevo modelo de gestion presupuestaria presenta las siguientes caracteristicas:

- Esté estructurado en mddulos independientes e interrelacionados que
otorgan flexibilidad al sistema.

- Elacceso a cada uno de estos mdédulos depende del rol del usuario.

- S6lo puede pautar actividades el responsable de la actividad, pero todos
los responsables tienen acceso a la lectura de todas las actividades.

- Incorpora escenarios que permiten presupuestar distintas alternativas de
presupuesto para las actividades y plantear escenarios de nuevas
actividades para los que se requieran fondos adicionales.

- Tiene disponible un histérico de presupuestos anteriores.

- Permite copiar escenarios de afios anteriores y efectuar ajustes para los
NUEVOS ejercicios.

- Incorpora informacién que pueden tomar otros Sistemas de Gestién.

- Toma de informacion de otros sistemas transaccionales.

- Comparacion con la ejecucion presupuestaria.

- Incorporacidn de ajustes presupuestarios (dindmicos).

- Disponibilidad de ayuda en linea.

- Incorporacion de respuestas a preguntas mas frecuentes.

- Disponibilidad de manuales de uso y de administracion.

- Foros de discusion.

- Back-up de Usuario Responsable.

VI - LA EJECUCION PRESUPUESTARIA

Aprobados los montos para cada Actividad se cargan los créditos en la Red
Programatica. La ejecucion presupuestaria se registra en otro sistema
transaccional de caracter contable. La comunicacién entre sistemas permitira
monitorear el grado de avance en la ejecucidn.

VIl - ELABORACION DE INDICADORES DE GESTION Y
TABLERO DE COMANDO



A partir de la formulacién del Presupuesto de la Universidad en su conjunto y de
cada una de las Unidades Ejecutoras, se comienza con la confeccién de
Indicadores de Gestion. La finalidad de los mismos es la medicién 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 o “claves” que la Direccion
Superior decide medir, controlar, comparar, 0 comunicar de acuerdo al
planeamiento estratégico.

Se elaboran en funcién 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.

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 debera ser el adecuado para que cada responsable
pueda medir la gestion de la actividad, macroactividad o programa. Si se elabora
un namero muy grande de indicadores aparece la dificultad de monitorearlos a
todos peridédicamente. 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 hipdtesis 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

Las personas son el elemento méas 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 Institucion.

Los “Procesos Internos” (Docencia, Extension, Investigacion, Vinculacién
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 Gestion en funcion 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.

La propuesta de indicadores parte de la premisa del interrogante Por Qué cuya
respuesta son los distintos valores a lograr.

El esquema de toma de decisiones es un proceso de pensamiento y accion,
basado en informacion que se deberd tener a disposicidn, para mejorar la gestion,
o0 tomar medidas correctivas “a tiempo”.

Determinados los Indicadores, se ordenan jerarquicamente para que se integren
en un esquema de colaboracion, que permita la elaboracién de un Tablero de
Comando, de cada unidad ejecutora, cuya sumatoria debera darnos el Tablero de
comando de la Universidad.

Podemos plantearnos que el Tablero de comando debera servir como un
mecanismo de integracion de todas las iniciativas de mejoras.

Para armar la piramide de indicadores enfocados a la construccién de un Tablero
de comando, se parte de las perspectivas que aconsejan los autores Kaplan y
Norton en su modelo, de manera, como se destaca en la obra de los autores, que
en las organizaciones los modelos colaborativos son la base del éxito.

En cuanto a la integracion de iniciativas de cambio se propone una vision global
que permita ver a la universidad y a cada una de las unidades ejecutoras como un
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conjunto integrado. Se elaboran indicadores de cada una de las Perspectivas
teniendo en cuenta los autores citados:

¢ Aprendizaje y Crecimiento: Competencias individuales, Estrategia
tecnolégica, Competencias Organizacionales, Transformacion cultural,
ABC Management.

¢ Procesos Internos: 1SO 9000, Reestructuraciéon. Reingenieria,
Implantacion de un esquema presupuestario eficiente y eficaz,
Tecnologia informatica.

¢ Clientes Alumnos: Satisfaccion, Efecto lealtad, Imagen del egresado,
Competencias profesionales, Insercion laboral diferenciada con otras
universidades.

¢ Financiera: Uso eficiente del presupuesto, Costo por egresado,
Cantidad de alumnos que se puede atender eficientemente, Valoracion
del ingreso, etc.

El principal beneficiario de la implantacion de esta poderosa herramienta de
gestion es el responsable de cada unidad ejecutora y sobre todo el responsable
méximo de la autoridad de la universidad.

Permitira a las autoridades navegar  estratégicamente la organizacion,
imponiendo nuevos objetivos, evaluando su ejecucion, y sacando conclusiones
sobre los desvios que se detecten.

La implementacion de un Tablero de Comando requiere de cierta madurez de la
institucion en el uso de herramientas de gestion.

CONCLUSIONES

Las Universidades como organizaciones complejas con multiples productos y
escasos presupuestos para cumplir su misién, necesitan contar con herramientas
de gestion que le permitan la eficaz y eficiente puesta en practica de sus
estrategias y politicas.

Se propone un modelo de gestion que parte del analisis del entorno y plantea
gestionar por actividades dentro del marco de cadena de valor. Excede la gestion
presupuestaria pura para transformarse en un instrumento de planificacion de
actividades, determinacion de costos, fuente de indicadores y analisis de desvios.

La propuesta se instrumenta a través de capacitacion, un conjunto de
interrogantes y el disefio de un sistema informatico con base de datos Unica que
permitira elaborar informacién estratégica.

La metodologia obliga a analizar y replantarse cada actividad. Asi el objetivo de
equilibrio del presupuesto se transforma en secundario y lo principal es que cada



unidad ejecutora logre eficientizar hacia dentro sus actividades. Este proceso da
origen a la mejora continua.

El proyecto de Implantacién 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 jerarquicamente 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 gestion: 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 Gestidn de las
Unidades Ejecutoras de la Universidad. Va mas alla de la mera utilizacion 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 ya que requiere participacion, didlogo, y
consenso, exige una mirada al entorno y cuestiona las actividades de la
organizacion. Como instrumento de gestién permitird anticipar decisiones y
acciones, realizar una asignacién participativa y mejorada y facilitar una
distribucion racional de recursos.

Del analisis de Fortalezas y Debilidades del proceso de implementacién 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 implementacion en la Universidad Nacional de
Cuyo puso en evidencia debilidades preexistentes como por ejemplo: resistencia
al cambio, existencia de equipos heterogéneos de gobierno, falta de
entrenamiento en trabajo de equipo, fallas en la comunicacién, desconocimiento
del Plan Estratégico de la Universidad, 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 distribucién de tareas.

En cuanto al proceso de desarrollo del sistema de indicadores deberia tener
efectos positivos sobre la organizacion que realiza el intento de implantarlos. En
concreto las mejoras que pudieron observarse en la Universidad Nacional de
Cuyo respecto a la situacion anterior fueron evidentes.

Los autores consideran a base de la experiencia piloto ya efectuada que la
aplicacion de la metodologia propuesta permitird lograr un proceso de mejora
continua que sea el camino para cumplir eficaz y eficientemente la mision de la
Universidad.



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 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 ndmero de
personas.

Los autores del presente trabajo agradecen a las autoridades de la Universidad
Nacional de Cuyo que le confiaran la labor de guiar la implementacién del
Sistema de Gestion por Actividades y el apoyo brindado al proyecto desde su
inicio.
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