
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. 
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Figura 2 

Cctmo resultado del relevanuento realizado, se obsewa que las universidades nacionales deben 
pn:sentar a1 Ministerio de Educacibn de la Nacibq tanto su presupuesto como su ejecucibn, 
sipuiendo la Red Programitica National. Esta red esti lnspirada en 10s lineanientos del presu- 
puesto por programas. Analizando 10s conceptos de programa y activldad, se concluye qne son 
enreramente compatibles, como surge de "El Sistem Presupuestario Publico en la Argentina". 
Alii se define program como: 

"la categoria prograrnatica que erpresa un proceso de produccidn de rin producto 
terminal, conrenido el! una red de accio~rrsp,~supuestc~rias de rina jurisdiccidn o en- 
tidad. Tierie las siguientcs caracterisficus: 

- e.7 la caregoria programdtica de mcryor nivef en elproceso de pres~rpuestacidn: 
- refleju un propdsito esencial de la red de occiones presripuesrur-ias qare ejeclrtn una 
jrrrisdiccidn o entidad, espresudo coma contribucidii a1 logro de 10s ob;etivos de la 
politica pziblica, a trrrvds de la p~odrrccidn terminal. Por lotonto, se ubica como el 
nudofinal de la red de caregoi-ias prograinaticas de fa  jurisdiccid,~ o entidad; 
- se corljormarl poi. la agregnciorr de categorias progmmd~icas de meiior nivel, lax 
que indican Ias acciones presupuestnrias qur parricipon en su proceso de produc- 
cidi~,  e.xrepto ctiando no prredaian identificurse cenrros de gesti611 productive en su irr- 
terior. " 

A!:i pues, progranm es una categoria conceptual equivalente a actividad que debe expresar siem- 
pr,: el mayor nivel presupuestario, conformado pot catcgorias progradticas de menor nivel y 
rezilejar un objetivo o producto terminal. Por tanto, en este marco conceptual, el ordelmmiento de 
lag categorias es que el progama esta compuesto de macroactividades y que las rnacroactivida- 
des estan compuestas de actividades. 

Esta propuesta de gestibn por actividades se ha compatibilizado con la Red Programitica Nacio- 
nal vigente para todas las universidades publicas. Como esta red ha sido planteada siguiendo 10s 
lirleamientos del presupuesto por programa, se ha incorporado el concept0 de programas a la 
pr83puesta. 

Evaluation del desemnpeko del personal y programa de cnlidad 

A!; proponer una gestion por actividades se ha tenido en cuenta, tambien, la evaluacibn de des- 
er;rpeEo &I personal qne se realiza en la universidad y que se detect6 en la etapa de relevamien- 



to de la organizacion. La patticipaci6n de 10s responsables de las actividades en la fornulacion 
de objetivos y necesidades de recursos se torna'en un piirimetro fundamental de la evaluation 
del desempefio considerada coma proceso de comunicaci6n y mejora continua. Asimismo, el 
Programa de Calidad implementado segdn la Norma IS0 9000 es un potente impdsor de la 
identification de 10s procesos operativos. 

Nuevos Criterios de gesti6n presupuestaria 

La nueva gestion presupuestaria pmpone criterios para la asignacion de partidas, que, en el 
rnomento de la planificacion, tengan en cuenta.10 estratkgico, Idi~titucional, la eficiencia y 
eficacia, y la viabilidad de la universidad. 

. . 
Los nuevos criterios son 10s siguientes: 

1) Asignacibn estratkgica, que considere las realidades del entomo de la universidad tales 
coma oferta de servicios de otras universidades y demandas de la sociedad, relaciones 
con otros centros de investigacion y asociaciones profesionales. 

2) Asignaci6n institucionsl, esto es, siguiendo criterios consensuados y, por tanto, com- 
partidos por 10s diversos centros de poder e iniluencia universitaria. 

3) Eficieucia y eficacia 
4) Viabilidad de la universidad. y sus unidades ejeeutoras. La asignacion presupuesra- 

ria debe ser lo suficientemente equilibrada de modo que haga factible la exstencia ar- 
m6nica de las unidades ejecutoras y de la universidad en su conjunto. 

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

6) Visi6n de actividades, superadora de la organizacion vertical, por funciones y tareas, 
identificadora de 10s diversos productos y se~vicios ofrecidos por 10s rn?iltiples procesos 
universitarios. i 

7) Aprendizaje continuo de Bas mejores pricticas de trabajo. 

En. sintesis, la nueva manera de gestionar se apoya en 10s siguientes elementos: ' 
! + gestion par actividades: \ 

+ a ~ l i s i s  de cadena de valor;? r, j: + criterios rationales de asignacion de recursos; . $  

+ analisis del entomo para definir objetivos y 
+ planificacibn de actividades y formulaci6n de presupuestos a cargo de 10s responsables 

de las actividades. 

V - METODOI~OGIA PARA ELABORAR LA ITVFORMACION 

La metodologia propuesta cornprende las siguientes etapas y tareas: 

Primer etaua: Anitisis estratcigico de la universidad para determinar su posicionarniento en el 
entomo intemacional, nacional y regional. 

Se,anda Etaua: Definici6n de objetivos y prioridades de la universidad. El Rectoria y su 
equipo definen 10s objetivos y prioridades para la universidad en el marco de la misi6n universi- 
taria. Estos objetivos y prioridades son debatidos en el Consejo Superior hasta alcanzar el co- 



rrespondiente consenso y la siguiente aprobacion. Alcanzar, el consenso de objehvos e r  un pro- 
ceso de dialog0 creador y aprendizaje continuo, pues 10s miernbros delequipo rectoral y del 
Consejo Superior son autoridadescambiantes en un context0 dernocratico. Se transforma, pot 
tanto, en un proceso de comunicacion y compromiso mstibxronal. 

Terceru Etnun: Anllisis estrategico de las iJni,dades Ejecutorasen el marco cie 10s objetlvos 
filados pot el Rectorado y consensuados pot el C:onsejo Superior. 

Giarta Etapa: Definicion de objetivos de las Unidades Ejecutoras. El Decano (a.,equivalente: 
Director) y su equipo, definen 10s objetivos y prioridades de la Unidad Ejecutora, 10s cuales son 
sometidos a consenso y aprobacion por parte del Consejo. Di~.ectivo. 

O~rinta Eiapg: Deiinici6n de activikdes de cada Unidadl Ejecutota. A partir de los'dbjetivos 
de Rectorado y de Decanto, cada U ~ ~ i d a d  Ejecutora define cuales seran 10s servicios o pl.oductos, 
tanto intennedios como finales, que ofreceran durante el period0 para el que se presupussta. Esta 
definicionde sewlcios actlia como justificacion de las actividades que deberarl realizarsr. 

,>, 
Sexm Etnua: Presupuestaei6n en lar Unidades Ejecutora!;. coAprende las sigu,entes lareas: 

a) Presupuesracion f ~ i c a  y monetaria de losrecursos necesarios para realizar cada ac- 
rividad definida. 

, .. . . . .  

b) Inventario de 10s bienes de uso a ocupar en cada una de las actividades, smialando 
indicadores de uso , , , , 

c) Pnmera negociaci6n'intema pa~a aju'star el presupliesto de cada!acti'vidad a 10s ob- 
jetivos y ,prioridades deiinidos por e! Decanato o Direction equivalente. 
d) Armado del prestipuesto general de cadaunidad ~jecutora. 

. . ; .  .: , .  , , : . > . .  , , .:' 

d 
Rerponsable de 

I / r-. Acllvidad 

T o d o s  10s niveles invo lucrados  

Figura 3 

Sdutimu E l n ~ u :  Negociacion en el Consejo Superior. A partir del presupuesto asignado por el 
Ministerio de Educacion a la u~vers idad,  de 10s presupuestos tbrmulados por cada ulla de las 
Unidades Ejecutoras y de los objetivos y pribridades definidos pbr e l  Rectoradd, las IJnidades 
Ejecutoras negocian su participaci6n en el presupuesto. E:;ta participation se vera plenamente 
justificada por el presupuesto folmulado For cada Unidad Ejecutora. 

Octavn Erunu: Presupuestaci6n final en las Unidades Ejecutoras. Esta etapa conlprende dos 
tareas 

1) Segunda,negociacion interna. Una vez aprobado el presupuesto para cada Umdad Eje- 
cutora, pue&e resultarnecesario redefinir el'pre;upueito formulado por cada responsa- 
ble de actividad para ajiisfarse a lo aprobado. 

. . 



2) Aprobacion definitiva del presupuesto de cada actividad 

Novena Erapa. Calculo de costos presupuestados por actividades y productos 

DCima Etapa: A partir de 10s presupuestos, se procede a la selecci6n y, en su caso, elaboraci6n 
d e  Ins indicadores d e  generacion de valor econ6mic0, social, estratkgico e institutional que 
configurarin el Tablero de Comando. Este tablero actuari como un Sistema de Alerta Tem- 
prana para la direccion y gesti6n realizada por 10s equipos de Decanato, Direcciones y Rectora- 
do. El alerta temprana suminisirada por 10s indicadores permite un aprendizaje organizativo 
oportuno; evita caidas bmscas en 10s niveles de calidad de las actividades y facilita una evalua- 
ci6n del desempeiio de 10s responsables de las actividades ajustada a la realidad. 

@cirna PI-irncra Efaun: Ejecucibn presupuestaria y cilculo de costos historicos por actividades 
y productos. 

a S e m r n d a  Etapa; Evaluation y comunicacian de las desviaciones derivadas de la ejecu- 
cion presupuestaria. 

La aplicaci6n de la metodologia propuesta se apoya en tres pilares basicos que son: 

1. la capacitaci6n a responsables; 
2. un conjunto de interrogantes bisicos para guiar la incorporaci6n de datos ne- 

cesarios para elaborar la information, y 
3. el diseiio de un sistema informitico que pennita contar con una base de datos 

inica. 

La capacitaci6n a responsables consiste en una dinanuca de p p o s  en cascada que se inicia 
con el equipo de Rectorado, continua con 10s equipos de Decanatos y Direcciones y fmaliza con 
10s responsables de las actividades. 

El plan de capacitaci6n consiste en: 

1.1 La presentacibn del proyecto de modo tal que motive a 10s actores del proceso a participar y 
sentirlo como propio. 

1.2 La realization de talleres en 10s que Rector:a y su equipo defman 10s objetivos de la Univer- 
sidad, 10s Decanoslas y su equipo defman 10s objetivos y las actividades de las facultades, 
definiendo 10s mapas de actividades de sus unidades y 10s responsables de actividades for- 
mulen sus respectivos presupuestos. 

Los interrogantes bisicos 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  fniuro generando un proceso de cooperacion a l i e ~ n d o s e  
sindrgicamente a 10s objetivos definidos. 

Asi pues se interroga sobre Que se debe hacer, Pa ra  q u i  se debe hacer, Para quien se debe 
hacer, Cbmo se debe hacer consideralido Quiknes lo haran y Con quk lo haran y finalmente, 
Por  qub se hara lo que se ha de haeel. Cada uno de estos interrogantes lleva a reflexlonar sobre 
la actlvidad a realizar, 10s objetivos a cumplir, las personas destinatarias de esos objetivos, la 



organization de las personas que realizarin la actividad, los recursos que necesitaran para eilo y 
el valor que generarh al realizar la actividad. 

-- 

Los cinco grandes interrogantes 1 
iQu67 > Actividad 

;Para qui?  > Objetivo 

;Para quien? > Personas 

iCbmo? , Organizaci6u 

L i Q u ~ e n e s : ' ~  3 
Miembros del equipo 

1 ,  con qui,! - Recursos disponibles 

i p o r  qub? - Valor 

L -- ~- I 
Figura 4 

E'jte sencillo p p o  de interrogantes implica un cuestionamiento de lo que se haee y lo que se va 
a bacer de modo que coutribuye a una aproximacion de un presupuesto Base Cero. 

El Sistema informPtico permite a 10s usuarios acceder en f o m  sencilla y en condiciones ami- 
gables a las guias en las que completari la information soporte del sistem. Esta infonnacion 
constitoye una planificacion de actividades y una fomulaci6n del presupuesto. Permite controlar 
inventanos, elaborar indicadores de gestibn, determinar costos, controlar la gestion y determinar 
dasvios. El sisterna esti organizado como una base de datos 6nica que concentra 10s datos co- 
rrespondientes a todas las unidades ejecutoras de la miversidad. 

Con el desarrollo del esquem propuesto, la disponibilidad de una base de datos unica, posibili- 
tarl utiluar la misrna para el annado de indicadores. Los indicadores pueden ser muy numero- 
sos, dependiendo de las necesidades de infomlacion de la gesti6n diaria que requieran 10s res- 
ponsables de achvidades: 10s Secretaries, 10s Decanosias y el Rectorado con su dx ima  autori- 
dad. 

Los indicadores de gesti6n se elaboran en fonna piramidal, siendo la base de la piramide 10s 
r~sponsables de actividades y como vertice de Bsta 10s organismos de gobiemo central (Rectora- 
do). 



En la base, la cantidad de indicadores va a ser cuantiosa y a medida qile se sube en la pirimide 
jerhquica, estos idcadores de base se van encadenando hasta llegar a la mixima airtorldad que 
defme 10s mdicadores mAs relevantes que hacen a la torna de decisiones estratigicas. 

Todos 10s indicadores de gestion se elaboran con una relacion entre si de causa-efecto, de mane- 
ra que una falla que se detecte en un ludicador en un insumo de una actividad, desemboca en un 
defecto del product0 final. 

Si se desarrolla un mapa del conjunto de iniciativas y proyectos que se manejan dentro de una 
unidad ejecutora o dentro del rectorado, se observa que las mismas pueden situarse apoyando a 
objetivos de mejorar la calidad de 10s distintos productos fmales. 

Podemos plantearnos que el Tablero de comando deberP servir como un mecanismo de integra- 
cion de todas las iniciativas de mejoras o de todas las decisiones de mejorar 10s desvios presu- 
pnestarios y de oho tipo qne nos muestren Ion indicadores ds  gestidn. 



Se e:itima que el primer aiio de implementation va a servir de base para 10s futuros ejercicios 
presupuestarios, mejorhndolos paulatinamente mediante el agregado de indicadores nuevos o 
modificando 10s existentes. 

Para armar la piramide de mdicadores enfocados a la construcc~on de un tablero de comando, se 
parte de las perspectivas que aconsejan 10s autores Kaplan y Norton en su modelo, de manera 
que cn las organizaciones 10s modelos colaborativos son la base del exito. 

En c.lianto a la integration de iniciativas de cambia se propone una vision global que permita ver 
a la imiversidad y a cada una de las unidades ejecutoras como un conjunto integrado. Teniendo 
en cuenta 10s autores citados, se elaboran indicadores de cada una de las perspectivas: 

t Aprendizaje y Crecimiento: Competencias individuales, Estrategia tecnol6gica, Com- 
petencias Organizacionales, Transformaci6n cultural, ABC Management. 
Prncesos Internos: I S 0  9000, Reestructuracion. Reingenieria, Irnplantacion de un es- 
quema presupuestario eficiente y eficaz, Tecnologia i n f o d t i c a .  

t Clientes Alumnos: Satisfaction, Efecto lealtad, lmagen del egresado, Competencias 
profesionales, lnsercion laboral diferenciada con otras universidades. 
Financiers: Uso cficiente del presupuesto, Costo por egresado, Cantidad de alumnos 
que se puede atender eficientemente, Valaracion del ingreso, etc. 

Perspectiva del aprendizaje y crecimieato 

Los elementos: Personal (docente y no docente). Tecnologia y Cultura Organizacional, poten- 
ciados con incorporation de placticas y tecnologias de colaboracion y de gerencia del conoci- 
miento, son mecanismos para eiiminar la burocracia y ias actividades que no agregan valor. 

Si sr: logra que el personal se involucre en el proyecto se puede asegurar que la capacidad de 
innovaci6n y cambio se convertira en un proceso colaborativo en* si que provocarl un efecto 
progresivo hacia la mejora continua. 

Perspectiva d e  los procesos internos 

El trabajo multidisciplinario que se puede logar  en una organizacibn acadkmica. a veces se ve 
mutilado por el "personalismo acade~rllco". Se debe capacitar a1 personal para lograr el trabajo 
coial~orativo que trascienda las barreras organizacionales. 

El ajxendizaje por modelos de colaboraci6n y gaenciamiento del conocimiento, en e1 tiempo, 
con~ierte a1 modelo de procesos en un modelo de aprendiiaje continuo. Se i q u l s a r i n  mejoras 
en el desempeiio causando mejoras en las otras perspectivas. 

Pera:pectiva de clientes (alumnos) 

El conocimiento de 10s alumnos y la adquisicion de capacldades en 10s distintos niveles de ense- 
fiaru.a-aprcndizaje, sufieientemente medidos con mdicadores, permitira mejorar programs de 
ensecanza-aprendizaje y asegurar la calidad del proceso. 



Lar henamientas de colaboracibn e inteligencia van a permitir la generacibn de productos & 
adecuados a 10s requerimientos del mercado y a las distinlas necesidades de 10s alumnos (satis- 
faccibn). 

Perspectiva finandera 

Actualmente La utilizacibn adecuada del presupuesto se ha convemdo en un elemento de super- 
vivencia que debe tener un alto impaeto en el Cxito de la gesti6n. Los mecanismos para medir 
produccibn, a travts de las xndiciones de cuenta constitdirk 10s priocipales indicadores de 
gestibn fmanciera. 

A travts de la gcstibn presupuestaria se podrk obtener indicadores de "alerta temprana" que 
limiten la mala ejecucibn de 10s presupuestos. Esto permitid tomar medidas correctivas y no 
sblo sanciones que a veces no conducen al mejorarniento de las instituciones. 

Esta mejora permicir;l a1 Gobiemcl de la Universidad, posicionme rnejor ante ks autoridades del 
Ministerio Nacional de Educacibn a la hora de mejorar la solicitud de fondos. 

La propuesta de indicadores parte de la p&a del intenogante Por QuC cuya respuesta son 10s 
disrintos valores a lograr. Estos valores son: el econ6mic0, y afli se considera la eficiencia y la 
eficacia; el social, que tiene que ver con la satisfacci6n de las necesidades sociales; el estratkgi- 
co, relacionado con el posicionamiento; y el institutional, que hace al prestigio. 



VIlI - TABLERO DE COMANDO 

Ei esquema de toma de decisiones es lin proceso de pensamiento y accion, basado en informa- 
cion que se debera teller a disposici6n, para mejorar la gestion, o tornar medidas correctivas "a 
tiampo". 

Determinados 10s indicadores, se ordenan jerarquicamente para que se integen en un esquema 
dl: colaboraci6n, que permita la elaboracion de mi Tablero de Comando, de cada nnidad ejecuto- 
ra, cuya sumatoria deberi darnos el Tablero de Comando de la ~miversidad. 

Eita primer etapa de irnplementacion se debera mejorar aiio tras aiio La implantaci6n de esta 
h1:rramienta (TC) en toda su dimension tardara varios aiioos, ya que vrrplica un cambia muy fuer- 
te eri la organizacibn y cnltura de la LWCuyo. 

Eil exito del Eabajo va a estar duectamente influenciado por el programa informitico que esta- 
mos desarrollando, la capacltaci6n del personal, y el fuerte compromise de la autoridad &xima. 

El principal beneficiario de la implantacion de esta poderosa herramienta de gestion es el res- 
ponsable de cada unidad ejeeutora y sobre todo el responsable mhximo de la autoridad de la 
ui~ivers~dad. 

P~mnitir i  a todas las autoridades navegar esEat6gicamente la organizac~bn, irnponiendo nuevos 
objetivos, evaluando su ejecucion, y sacando conclusiones sobre 10s desvios que se detecten. 

LI  unplementacion de un Tablero de Cornaudo requiere de cierta rnadurez de la institution en el 
u!;o de herramientas de gention, por lo que probablemente no sera factible la inrnediata aplica- 
ci6n pues la organizacion aJn no esta preparada. 

I:< - AVANCES DEL PROYECTO 

Hasta julio de 2003 el avance del p~oyeeto es el siguiente: 

4 Relevamiento de estructura. procesos, tecnologia, responsables, prodnctos, llstoria, 
fonnularios, y otros aspectos. 

Diagnostic-o y obsen,aclones gencrales a las situaciones relevadas 

t Formulaci6n d e  alternativas metodol6gicas: elaboracion del marco te6rico concep- 
hlal. 

Estas tres etapas han sido completadas 

Selecci6n de criterios de presupuestaci6n. Esta etapa esta en proceso faltando com- 
pletar la elaboracion de 10s indlcadores de gestidn y formular el Tablero de Cornando. 

Ss: ha testeado la metodologia de trabajo propuesta por el proyecto aplicQndolo para la distnbu- 
ci6n de 10s fondos necesarios para la actividad curso de ingreso. Se realizb una jomada de ca- 
plcitacion a la que asistieron 10s Secretaries AcadCmicos (rcsponsahles de la macroactiviadad 
ingeso y aniculacion con el mvel educative anterior) de cada facultad y 10s responsables de la 
actividad en cada una de ellas. 



La reception del mensaje fur: buena. A pesar de que implica para cada uno de ellos un esherzo 
considerable en el replanteo total de la planificacihn, les parecio lnteresante el nuevo enfoque. 
1.a actitud generalizada h e  de compromso para comearar el proceso planteado. Seguramente 
surgiran dudas que se irln despelando a medida que se avarice desde una perspectiva distinta en 
la formulacion de presupuesto. 

Es imponante destacar el grad0 de compronuso de la Secretaria Acadimica de la LWCuyo con 
el proyecto. a tal punto de hacerlo propio e incentivar a 10s academicos para aplicar elmodelo. 

El departamento de Estadistica de la UNCuyo presto todo su apoyo para que 10s responsables 
realicen la tarea propuesta. Aunque aun no se ha concluido este proceso, se considera que el 
resultado del test fue muy positivo, lo que incentiva para la replication a1 resto de las activida- 
des. 

X - CONCLUSIONES 

Las Universidades como organizaciones complejas con m~iltiples product'os y escasos 
presupuestos para cumplir ju mision. necesitan contar con herramientas de gestion quc le 
permitan la eficaz y efic~ente puesta en prictica de sus estrategias y politicas. Es!o 
indudablemente motiv6 a las autoridades de la Universidad Nacional de Ccyo a impulsar un 
proyecro de gestion presupu~staria pensando cn el piesupuesto como instrumento de cambio y & r t i 6 n .  - 

royecto de "ldejora continua de la Gestio11 Presupu~:staria" propone un modelo de gestiol? 
que pane del analisis del entorno y plantea gestionar por actividades dentro del marco de cadena 
de valor. Excede la gesti6n presupuestaria purn para tramforn@rse ep uv instrumento de planiti- 
caci6n de actividades. deten~nacion de costos, fuente de indicadores y analisis de desvios. La 
propuesta se insrumenta a traves de'capacitacion, un conjunto de interrogantes y el diserio de un 
sistema infonmitico con base de datos linica que pemiitira elaboiar infomlazion estrategica. 

La metodologia obllga a analizar y replantarse cada acti,/idad. Asi el objetivo de equilibrio del 
presupuesto se transformla en secundario y lo principal c:s que cada unidad ejecutora logrr eti- 
cientizar hacia dentro sus actividades. Este proceso da origen a la mejora continua. 

El proyecto cuyo dxito depende basicamente del cornpromiso de las autoridades para apoyorlo. 
seguramente siglllficara un cambio ya que requiere participation, di8log0, y consenso, exige una 
mirada al entomo y cuestiona las actividades de la organization. Como instrumentode gesti6n 
permitira anticipar decisiones y acciones, realizar una asignacion participativa y mejorada y 
tacilitar una distribucion racional de recursos. 

Los autores consideran a base de la experiencia piloto ya efectuada que la aplicacion de la meto- 
dolopia propuesta. permitira lograr un proceso de mejora continua que sea el camino para cum- 
plir eficaz ). eficicnte la misiOn de la Universidad. 

A medida que se implemente el modelo se plantearan mejoras al mismo gracias a la retroalimen- 
tacion que surgira del dialogo y la tarea con 10s actores del proceso. 

Es aspiration dr: 10s nuembros del equipo que la aplicaci6n del modelo sea exitosa y pueda re 
plicarse en otras universidades. 
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