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

I - INTRODUCCION

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

cin de presupuesto para instituciones universitarias, Este

modelo propone lograr una eficiente

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

Elaborar este modelo requiere:

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

de la Universidad.

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

sidn universitaria.

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

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

Esta determmacxon esta en ]mea con los objew

tivos propuestos en el Plan de . Desarrollo,

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

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

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

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

ficar como gestionar las actividades necesarias

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

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

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

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

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

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

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

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

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

iI-

(POR QUE SURGIO EL PROYECTO?

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

Esto se manifiesta en:
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2)

3)

4)

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

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

Evaluacidn externa de la U N.Cuyo.

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

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

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

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

rio.

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

111 - COMO TRABAJAMOS EN EL. PROYECTO

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

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

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

. miembros de [a comunidad universitaria.

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

Las tareas basicas del equipo conductor consistiran en realizar:

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

cada unidad académica.

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

3} Capacitacidn de los Equipos de Implementacion.

4) Implementacién de nuevas metodologias y formas de gestion.

5} Observacion de oportunidades y dificultades de implementacién.

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

IV — UNA NUEVA MANERA DE GESTIONAR

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

la institucion,

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

11
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Gestionar actividades

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

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

E 't
1} Objetivos;
2) productos y

3) recursos necesarios para lograr los objetivos.

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

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

Cadena de valor

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

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

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

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

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

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

Universidad Nacional de Cuyo
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Macroactividades hasicas y actividades

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

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

13



Revista de la Faoultad de Ciencins Econdmicas - 2003

H T
.  DOGENCIA 5
: *——-ﬂ%\
i TINVESTIGACION PO,
| [Entegas > S NNy Tsﬂs_'\}
i EXTENSION s s
| ~ apovo %
| N
| . _ .
| Tiempo
i — |
! S
Figura 2

Red programatica

Como resultado del relevamiento realizado, se observa que las universidades nacionales deben
presentar al Ministerio de Educacion de la Nacidn, tanto su presupuesio como Su ejecucion,
siguiendo la Red Programtica Nzcienal. Esta red estd inspirada en los lineamientos del presu-
puesto por programas. Analizando los conceptos de programa y actividad, se concluye que son
enceramente compatibles, como surge de “El Sistema Presupuestario Publico en la Argentina™.
Ald se define programa como:

“la categoria programatica que expresa un proceso de produccion de un producto
terminal, contenido en una red de acciones presupuestarias de una jurisdiccion o en-
tidad. Tiene las siguientes caracteristicas.

- es la categoria programdtica de mayor nivel en el proceso de presupuestacion:

- refleja un propdsiro esencial de la red de acciones presupuestarias que ejecuta una
Jurisdiccién o entidad, expresado como contribucion al logro de los objetivos de I
politica piiblica, a través de In produccion terminal. Por lotanto, se ubica como el
nudo final de la red de categorias programdticas de la jurisdiccion o entidad,

- se conforman por la agregacion de categorias programdticas de menor nivel, las
gue indican las acciones presupuestarias que parficipan en su proceso de produc-
cion, excepto cnando no puedan identificarse centros de gestion productiva en su in-
terior.”

51 pues, programa es una categoria conceptual equivalente a actividad que debe expresar siem-
pre el mayor nivel presupuestario, conformado por categorias programdticas de menor nivel y
reflejar un objetive o producto terminal. Por tanlo, en este marco conceplual, el ordenamiento de
las categorias s que el programa esta compuesto de macroactividades ¥ que las macroactivida-
des estan compuestas de actividades.

Esta propuesta de gestién por actividades se ha compatibilizado con la Red Programatica Nacio-
nal vigente para todas ias universidades piblicas. Como esta red ha sido planteada siguiendo los
lineamientos del presupuesto por programa, se ha incorporado el concepto de programas a la
propuesta,

Evaluacién del desempeiic del personal y programa de calidad

Al proponer una gestidn por actividades se ha tenido en cuenta, también, la evaluacién de des-
eripefio del personal que se realiza en la universidad y que se detecto en la etapa de relevamien-
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to de la organizacién. La participacién de los responsables de las actividades en la formulacién
de objetivos y necesidades de recursos se torna'en un pardmetro fundamental de la evaluacion
del desempeifio considerada como proceso de comunicacién v mejora continua. Asimismo, el
Programa de Calidad implementado segiin la Norma ISO 9000 es un potente impulsor de la
identificacion de los procesos operativos.

Nuevos Criterios de gestién presupuestaria

La nueva gestiGn presupuestaria propone criterios para la asignacion de partidas, que, en el
momento de la planificacién, tengan en cuenta:lo estrategzco, lo 1nst1tuc1onal la eficiencia y
eficacia, y la viabilidad de Ja universidad.

Los nuevos criterios son los siguientes:

1) Asignacién 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 ofros centros de investigacién y asociaciones profesionales.

2) Asignacién institucional, esto es, siguiendo criterios consensuados y, por tanto, com-
partidos por los diversos centros de poder e influencia universitaria, .

3} ZEficiencia y eficacia

4) Viabilidad de la universidad v sus unidades ejecuforas. La asignacién presupuesta-
ria debe ser lo suficientemente equilibrada de modo que hapga factible la existencia ar-
ménica de las unidades ejecutoras y de la universidad en su conjunto.

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

6) Visién de actividades, superadora de la organizacién vertical, por funciones y tareas,
identificadora de los dlversos productos y servicios ofremdos por los mtltiples procesos
universitarios. E

7) Aprendizaje continuo de ias mejores practicas de trabajo. '

En sintesis, ta nueva manera de gestionar se apoya en los siguientes clementos:
¢ gestion por actividades; . 3
IR T 1
anilisis de cadena de valor; o
criterios racionales de asignacion de recursos; '
andalisis del entorno para definir objetivos y
planificacion de actividades y formulacién de presupuestos a cargo de los responsables

de fas actividades.

> & & &

V-METODOLOGIA PARA ELABORAR LA INFORMACION
La metodologfa propuesta comprende las siguientes etapas y tareas:

Primer etapa: Anilisis estratégico de la universidad para determinar su posicionamiento en el
entorno internacional, nacional y regional.

Segunda Etapa: Definicion de objetivos y prioridades de la universidad. El Rector/a y su
equipo definen los objetivos v prioridades para la universidad en el marco de la mision universi-
taria, Estos objetivos y prioridades son debatidos en el Consejo Superior hasta aleanzar el co-
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rrespondiente consenso y la siguiente aprobacion. Alcanzar. el consenso de objetivos es un pro-
ceso de didlogo creador y aprendizaje continuo, pues los miembros del equipo rectoral y del
(onscjo Superior son autoridades-cambiantes en un contexto democratico. Se transforma, por
tanto, en un proceso de comunicacion y compromiso institucional.

Tercera Etapa: Anélisis estratégico de las Unidades Ejecutoras en el marco de los objetivos
tijados por el Rectorado y consensuados por el Consejo Superior.

Cuarta Etapa: Definicién de objetivos de las Unidades Ejecutoras. El Decano (o,equivalente:
Director) y su equipo, definen los objetivos y prioridades de la Unidad Ejecutora, los cuales son
sometidos a consenso y aprobacion por parte del Consejo Directivo,

Quinta _Etapa: Definicién de actividades de cada Unidad Ejecutora. A pamr de los ubjctwos
de Rectorado y de Decanto, cada Unidad Ejecutora define cuales seran los servicios o productos,
tanto ntermedios como finales, que ofreceran durante el periodo para el que, se presupuesta. Esta
definicion de servn:ms actua como justificacion de las actividades que deberan realizarse.

s

Sexta Efapa: Presupuestaeion en [as Unidades Ejecutora- Comprende las wguxcntes tareas;

a) Presupuestacién fisica y monetaria de los recursos necesanos para reahzar cada ac-
tividad definida. :

b) Inventario de los bienes dé uso a ocupar en cada una de las actividades, sefalando
indicadores de uso Co

¢)  Primera negociacion interna para ajustar el pnsupuesto de cada’actividad a los ob-
jetivos y prioridades definidos por el De_canato o Direccion equivalente.

d) .Armado del presupuesto general de cada Unidad Ejecutora.

TR

‘ Rectgjado v équipo

/ Decanato y equipo

/

Objetivos

Responsable de \\

Actividad ' »
\ s : N
, - : ]
i : o

4 Todos los niveles invohicrados

" Planificacion dé Actividades

. Formulacién de Presupuesto

Figura 3

Séptima Etapa: Negociacién en el Consejo Superior. A partir del presupuesto asignado por el
Ministerio de Educacién a 1a universidad, de los presupuestos formulados por cada una de las
Unidades Ejecutoras y de los objetivos y prioridades definidos por el Rectoradd, las Lnidades
Ejecutoras negocian su participacién en el presupuesto, Esta participacion se vera plenamente
justificada por el presupuesto formulado por cada Unidad Ejecutéra.

Ocrava Etapq: Presupuestacion final en las Unidades Ejecutoras. Esta etapa comprende dos
tareas:
1) Segunda negociacion interna. Una vez aprobado el presupuesto para cada Umdad Eje-
cutora, puede resultar necesario redefinir el presupuesto formulado por cada rcsponsa—
ble de act1v1dad para ajustarse a Jo aprobadg.
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2) Aprobacion definitiva del presupuesto de cada actividad
Novena Erapa: Caleulo de costos presupuestados por actividades y productos.

Décima Etapa: A partir de los presupuestos, se procede a la seleecion y, en su caso, elaboracion
de los indicadores de generacién de valor econémico, social, estratégico e institucional que
configuraran el Tablero de Comando. Este tablero actnard como un Sistema de Alerta Tem-
prana para la direccién y gestion realizada por los equipos de Decanato, Direcciones y Rectora-
do. El alerta temprana surninistrada por los indicadores permite un aprendizaje organizativo
oportuno, evita caidas bruscas en los niveles de calidad de las actividades y facilita una evalua-
cidn del desempefio de los responsables de las actividades ajustada a la realidad.

Décima Primera Erapa: Ejecucion presupuestaria y calculo de costos historicos por actividades
y productos.

Décima Segunda Etapa: Evaluacion y comunicacion de las desviaciones derivadas de la ejecu-
cién presupuestaria.

VI - INSTRUMENTOS PARA LA APLICACION DE LA METODOLOGIA

La aplicacién de la metodologia propuesta se apoya en tres pilares basicos que som:

1. la capacitacién a responsables; )
un conjunto de interrogantes hisicos para guiar la incorporacion de datos ne-
cesarios para elaborar la informacion, y
3. el disefio de un sistema informatico que permita contar con una base de datos
1inica.
La capacitacidon a responsables consiste en una dinamica de grupos en cascada que se inicia
con e} equipe de Rectorado, continiia con los equipos de Decanatos y Direcciones y finaliza con
los responsables de las actividades.

El plan de capacitacion consiste en:

1.1 La presentacién del proyecto de modo tal que motive a los actores del proceso a participar y
sentirlo como propio.

1.2 La realizacidn de talleres en los que Rector/a vy su equipo definan los objetivos de la Univer-
sidad, los Decanos/as y su equipo definan los objetivos y las actividades de las facultades,
definiendo los mapas de actividades de sus unidades y [os 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 futuro generando un proceso de cooperacién 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 harin y Con qué lo harin y finalmente,
Por qué se hara lo que se ha de hacer. Cada uno de estos interrogantes ileva a reflexionar sobre
la actividad a realizar, los objetivos a cumplir, las personas destinatarias de esos objetivos, la
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organizacion de las personas que realizaran la actividad, los recursos que necesitaran para ello y
el valor que generaran al realizar la actividad.

Los cinco grandes interrogantes

PP -
JQué? ~, Actividad
Para qué? ~ Objetive
JPara quién? ~, Personas
JComo? > Organizacion
‘ ~ {Quiénes? 7 > Miembros del equipo
L ;Con que? Recursos disponibles
JPor que? .. Valor
g
Figura 4

Este sencillo grupo de interrogantes implica un cuestionamiento de lo que se hace y lo que se va
a hacer de modo que coatribuye a una aproximacién de un presupuesta Base Cero.

El Sistema informatico permite a los usuarios acceder en forma sencilla y en condiciones ami-
guables a las guias en las que completard la informacidn soporte del sistema. Esta informacién
constifuye una planificacion de actividades y una formulacién del presupuesto. Permite controlar
inventarios, elaborar indicadores de gestién, determinar costos, controlar la gestién y determinar
desvios. El sistema estd organizado como una base de datos inica que concenira los datos co-
rrzspondientes a todas las unidades ejecutoras de la universidad.

VII - INDICADORES DE GESTION

Con el desarrollo del esquema propuesto, la disponibitidad de una base de datos \nica, posibili-
tara utilizar la misma para el armado de indicadores. Los indicadores pueden ser muy numero-
sos, dependiendo de las necesidades de informacién de 1a gestion diaria que requieran los res-
pousables de actividades: los Secretarios, los Decanos/as y el Rectorado con su méaxima autori-
dad.

Los indicadores de gestion se elaboran en forma piranudal, siendo la base de la pirdmide los
responsables de actividades y como vértice de ésta los organismos de gobierno central (Rectora-
do).
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En la base, la cantidad de indicadores va a ser cuantiosa y a medida que se sube en la piramide
Jerarquica, estos indicadores de base se van encadenando hasta llegar a la mixima autoridad que
define los indicadares mas relevantes que hacen a la toma de decisiones estratégicas.

Todos los indicadores de gestion se elaboran con una relacion entre si de cansa-efecto, de mane-
ra que una falla que se detecte en un indicador en un msumo de una actividad, desemboca en un
defecto del producto final.

Si1 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 irusmas pueden situarse apoyando a
objetivos de mejorar la calidad de Jos distintos productos finales.

Podemos plantearnos que el Tablero de comando deberd servir comoe un mecanismo de integra-
c16n de todas las iniciativas de mejoras o de todas las decisiones de mejorar los desvios presu-
puestarios y de ofro tipo que nos muestren los indicadores de gestion.
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Se estima que el primer afio de implementacion va a servir de base para los futuros ejercicios
presupuestarios, mejorindolos paulatinamente mediante el agregado de indicadores nuevos o
medificando los existentes.

Para armar 1z pirdmide de mdicadores enfocados a la construccion de un tablero de comando, se
parte de las perspectivas que aconsejan los autores Kaplan y Norton en su modelo, de manera
que en las organizaciones los modelos colaborativos son la base del éxito.

En cnanto a la integracidn de miciativas de cambio se propone una vision global que permita ver
a la universidad y a cada una de las unidades ejecutoras come un conjunto integrado. Teniendo
en cuenta Jos autores citados, se elaboran indicadores de cada una de las perspectivas:

+ Aprendizaje y Crecimiento: Competencias individuales, Estrategia tecnoldgica, Com-
petencias Organizacionales, Transformacion cuftural, ABC Management.

+ Procesos Internos: 1SO 9600, Reestrucluracion. Reingenieria, Implantacion de un es-
quems presupuestario eficiente y eficaz, Tecnologia informatica.

+ Clientes Alumnos: Satisfaccidn, Efecto lealtad, lmagen 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, Valoracién del ingreso, efc.

Perspectiva del aprendizaje y crecimiento

Los elementos: Personal (docente y no docente), Tecnologia y Cultura Organizacional, poten-
ciados con incorporacion de practicas y tecnologias de colaboracién y de gerencia del conoci-
miento, son mecanismos para elirminar la burocracia y las actividades que no agregan valor.

Si se logra que el personal se involucre en el proyecto se puede asegurar que la capacidad de
innovacion y cambio se convertird en un proceso colaborativo entre si que provocara un efecto
progresivo hacia la mejora continua.

Perspectiva de los procesos internos

El trabajo multidisciplinario que se puede lograr en una organizacién avadémica. a veces se ve
mutilado por el “personalismo académico”. Se debe capacitar al personal para lograr el trabajo
colaborativo que trascienda las barreras organizacionales.

El aprendizaje por modelos de colaboracion y gerenciamiento del conocimiento, en el tiempo,
convierte al modelo de procesos en un modelo de aprendizaje continuo. Se impulsaran mejoras
en el desempefio causando mejoras en las otras perspectivas.

Perspectiva de clientes (alumnos)
El conocimiento de los ahimnos y la adquisicidn de capacidades en los distintos niveles de ense-

fanza-aprendizaje, sufieientemente medidos con mdicadores, permitird mejorar programas de
ensefianza-aprendizaje y asegurar [a calidad del proceso.
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Las herramientas de colaboracién e inteligencia van a permitir la generacién de productos mas
adecuados 2 los requeritnientos del mercado y a las distintas necesidades de los alummnos {satis-
faccion),

Perspectiva financiera

Actualmente la ntilizacion adecnada del presupuesto se ha convertido en un elemento de super-
vivencia que debe tener un alto impacto en-el éxito de la gestion. Los mecanismos.para medir
producciér, a través de las rendiciones de cnenta constituirin los principales indicadores de
gestién financiera.

A través de la gcstion presupuestaria se podran obtener indicadores de “alerta temprana” que
limiten la mala ejecucién de los presupuestos. Esto permitira tomar medidas correctivas y no
5610 sanciones que a veces no conducen al mejorarmiento de las instituciones.

Esta mejora permitird al Gobiemno de la Universidad, posicionarse mejor ante las antoridades def
Ministerio Nacional de Educacion a la hora de mejorar 2 solicitud de fondos.

La propuesta de indicadores parte de la premisa del interrogante Por Qué cuya respuesta son los
distintos valores a lograr. Estos valores son: el econdmico, y alli se considera la eficiencia y la
eficacia; €l social, que tiene que ver con la satisfaccion de las necesidades sociales; el estratégi-
co, relacionado con el posicionamiento; y el institucional, que hace al prestigio.
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VIII - TABLERO DE COMANDO

El esquema de toma de decisiones ¢s un proceso de pensamiento y accion, basado en informa-
cion que se debera tener a disposicién, para mejorar la gestion, o tomar medidas cormectivas “a
tizmpo”.

Determinados los indicadores, se ordenan jerarquicamente para que se integren €n un esquema
de colaboracién, que permita la elaboracién de un Tablero de Comando, de cada nnidad ejecuto-
ra, cuya sumatoria deberd darnos el Tablero de Comando de la universidad.

Esta primer etapa de implementacién se debera mejorar afic tras afio. La implantacién de esta
herramienta {TC) en toda su dimensién tardard varios afios, ya que implica un cambio muy fuer-
te en la organizacion y cultura de la UNCuyo.

El éxito del trabajo va a estar directamente influenciado por el programa informatico que esta-
mos desarrollando, la capacitacién del personal, y el fuerte campromiso de la autoridad maxima.

E! principal beneficiario de la implantacién de esta poderosa herramienta de pestion es el res-
ponsable de cada unidad ejecutora y sobre todo el responsable méximo de la autoridad de la
universidad.

Permitird a todas las autoridades navegar estratégicamente la organizacion, imponiendo nuevos
objetivos, evaluando su ejecucién, y sacando conclusiones sobre los desvios gque se detecten.

Lz implementacién de un Tablero de Comaudo requiere de cierta madurez de la institucion en el
uso de herramientas de gestidn, por lo que probablemente no sera factible la inmediata aplica-
ci6n pues la organizacién adin no esta preparada,

IX - AVANCES DEL PROYECTO

Hasla julio de 2003 el avance del proyeeto es el siguiente:

¢+ Relevamiento de estructura, procesos, tecnologia, responsables, productos, historia,
formularios, y otros aspectos.

+ Diagnéstico y observaciones generales a las sifuaciones relevadas.

¢ Formulacién de alternativas metodoldgicas: elaboracion del marco tedrico concep-
taal.

Estas tres etapas han sido completadas.

4 Seleccion de criterios de presupuestacion. Esta etapa estd en proceso faltando com-
pletar la elaboracion de ios indicadores de gestion y formular el Tablero de Comando.

Sz ha testeado la metodologia de trabajo propuesta por el proyecto aplicandolo para la distribu-
cidén de los fondos necesarios para lz actividad curso de ingreso. Se realizd una jornada de ca-
pacitacion a la que asistieron los Secretarios Académicos (tesponsables de 12 macroactiviadad
ingreso y amiculacion con el mivel educativo anterior) de cada faculiad y los responsables de la
actividad en cada una de ellas.
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La recepcidn del mensaje fue buena. A pesar de que mmplica para cada uno de ellos un esfuerzo
considerable en el replanteo total de la planificacién, les parecié interesante el nuevo enfoque.
La actitud generalizada fue de compromiso para comenzar el proceso planteado. Seguramente
surgirdn dudas que se iran despejando a medida que se avance desde una perspectiva distinta en
la formulacion de presupuesto.

Es importante destacar ¢l grado de compromiso de la Secretaria Académica de la UNCuyo con
el proyecto, a tal punto de hacerlo propio e incentivar a los académicos para aplicar el modelo.

El departamento de Estadistica de la UNCuyo presté todo su apoyo para que los responsables
realicen la tarea propuesta. Aunque aun no se ha conchido este proceso, se considera que el
resultado del test fue muy positivo, lo que incentiva para la replicacion al resto de las activida-
des. ‘

X - CONCLUSIONES

Las Universidades como organizaciones complejas con multiples productos y escasos
presupuestos para cumplir su misidn. necesitan confar con herraniientas de gestion que le
permitan la eficaz y eficiente puesta en prictica de sus estrategias y politicas. Esto
indudablemente motivé a las autoridades de la Universidad Nacional de Cuyo a impulsar un
proyecio de gestién presupusstaria pensando cn el presupuesto como instrumento de cambio y
Etf %?39?&'0 de “Mejora continua de la Gestion Presupuestaria”™ propone un medelo 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 transformnarse eq up instrumento de planifi-
cacién de actividades, determinacion de costos, fuente de indicadores y andlisis 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 iinica que perriitira elaborar informacion estratégica.

La metodologia obliga a analizar y replantarse cada actividad. Asi el objetivo de equilibrio de!
presupuesto se transforma en secundario y lo principal s que cada unidad ejecutora logre &ti-
cientizar hacia dentro sus actividades. Este proceso da origen a la mejora continua.

El proyecto cuyo éxito depende basicamente de] compromiso de las autoridades para apoyarlo.
seguramente significard un cambio ya que requiere participacion, diadlogo, y consenso, exige una
mirada al entorno y cuestiona las actividades de la organizacion. Como instrumento de gestion
permitira anticipar decisiones y acciones, realizar una asignacion participativa y mejorada v
facilitar una distribucidn racional de recursos. :

Los autgres consideran a base de la experiencia piloto ya efectuada que la aplicacion de la meto-

dologia propuesta permitira lograr un proceso de mejora continua que sea el camino para cum-
plir eficaz y eficiente la mision de la Universidad. :

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

Es aspiracién de los miembros del equipo que la aplicacion del modelo sea exitosa y pueda re-
plicarse en otras universidades.
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Los autores agradecen a las autoridades dé la UNCuyo gue le confiaran tan unportante labor y el
apoyo brindado al proyecto desde su inicio.
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