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Introduccion

Las Universidades, como toda Organizacion, tienen diferentes esquemas orga-
nizativos. Estos esquemas impactan en forma directa en la Gestion Economico-Fi-
nanciera de esas instituciones.

En las universidades, se utilizan, comunmente, los tipos de organizacion que
privilegian la centralizacion de la administracion financiera.

La eleccion de las distintas formas de administracion, en general, no solo de-
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pende de sus niveles de eficiencia, sino que se definen a través del contexto social,
la legitimidad y apoyo de las autoridades, la cultura académica y, sobre todo, la tra-
dicion institucional.

En la Universidad, la autoridad fluye de abajo hacia arriba, y esto da como re-
sultado un alto grado de descentralizacion. Las decisiones se toman generalmente
en las unidades académicas (facultades, departamentos, carreras, institutos, direc-
ciones), pero las definiciones de tipo financiero-econémico no, lo que genera des-
coordinacion.

Como resultado de esta desarticulacion, es frecuente observar que, a veces, las
unidades académicas no consideran el aspecto econdmico, y en otras ocasiones se
dejan paralizar por este. Es (til definir una politica para la realizacion del presu-
puesto universitario que otorgue a todos un marco de accion y que permita la ini-
ciativa y la creatividad.

Estas son las caracteristicas de esta institucion, la Universidad, que no debe-
mos perder de vista al definir los procesos de toma de decisiones al interior de
ellas.

Tiene una estructura matricial. Las disciplinas orientan, en general, el trabajo
académico; los académicos y/o directivos y profesores pertenecen a una Institu-
cién, pero también pertenecen a una disciplina o profesion.

Su autoridad esta centrada en el conocimiento avanzado. La forma natural de
autoridad esti basada en el conocimiento. Por esta razon, docentes y directivos,
tienen la autoridad que el conocimiento les confiere. Esta autoridad debe ser eva-
luada en la toma de decisiones economico-financieras.

Tiene objetivos o fines ideales. Tratar de medir en términos econdémicos dichos
objetivos es generalmente muy complejo, dificil y, a veces, hasta imposible.

Involucra a numerosos sectores de la sociedad. Por este motivo, es objeto de
presiones de parte de todos los sectores interesados, tanto en su interior como en
su exterior.

Frente a estas caracteristicas, combinar la participacion con la eficiencia resul-
ta, muchas veces, conflictivo; puede dilatar las decisiones y puede transformarse,
si es mal encarado, de algo imprescindible en algo contraproducente.

En esencia, la Universidad es una organizacion de personas que se especializan
en la trasmision sistematica o produccioén de conocimientos. Son entidades pro-
ductoras de un conjunto muy heterogéneo de servicios y responden a demandas di-
ferentes. Su ¢je central es el saber y el hombre, y es el hombre el destinatario de to-
das sus actividades y la base esencial en que se apoya su conformacion operativa.
Sus integrantes tienen una alta calificacion o grado académico, y el tiempo de ellos
es el principal recurso de la Institucion.

Como principal recurso de la Organizacion Universitaria, las expectativas indi-
viduales de quienes la integran deben ser tenidas en cuenta y deben ser considera-
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das a través de los mecanismos de decision. Pero, al igual que otras organizacio-
nes, requiere para el cumplimiento de su mision. relacionarse con su entorno. Re-
quiere recursos de ese entorno. de diferente indole. que deben cuantificarse y ex-
presarse en términos monetarios.

Si queremos evaluar el desempefio de una institucion de educacion superior es
importante conocer su mision. Sin saber qué se propone una universidad, es dificil
evaluar si lo esta haciendo bien. La evaluacion, mediante los indicadores de de-
sempeiio, pueden cumplir una funcion atil en la gestion financiera, aunque no
siempre nos informan con claridad acerca del cumplimiento de los objetivos defi-
nidos.

El concepto “finanzas” significa contar o disponer con los recursos moneta-
rios necesarios para cumplir con las obligaciones de la Institucion. Esta forma tan
simple de explicar este concepto lleva a enumerar las siguientes tareas: la planifi-
cacion a largo plazo, el presupuesto universitario, la estimacion de ingresos y egre-
sos de fondos, la generacion de recursos, la distribucion de los recursos entre los
diferentes propositos y, también, su control.

El presupuesto universitario es una de las principales herramientas de gestién
de que disponen las universidades y se transforma en una de las tareas mas impor-
tantes de su administracion,

El sistema de presupuesto y control presupuestario

La palabra sistema implica método, orden, plan. Una organizacion es un con-
junto de sistemas de informacion, donde la comunjcacion estimula la accion y pro-
porciona el mecanismo que coordina y relaciona las partes.

Cuando mencionamos e] control, nos referimos al manejo y uso de los sistemas
de informacién.

Un buen sistema de Presupuesto y Control Presupuestario permite que de ma-
nera continua, podamos evaluar los caminos que transitamos, y nos posibilita me-
dir de qué manera alcanzamos el logro de los objetivos que nos hemos propuesto.

Nos otorga objetivos a corto plazo, que hacen posible la evaluacion periddica,
y. a la vez, nos sirven de guia para tomar gran numero de decisiones.

Lo que no debemos perder de vista es que aplicar una determinada técnica pre-
supuestaria a una organizacion que no busca el beneficio primario de la rentabili-
dad nos puede conducir a valorar su éxito en términos econoémicos. El resultado
economico puede ser un recurso mas de la organizacion, nunca su fin.

Laos objetivos de la Universidad, al ser abstractos e intangibles, corren de ma-
nera importante el riesgo de ser reemplazados por objetivos finales mas mensura-
bles.
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Por este motivo, es funcidn de toda la labor presupuestaria lograr cuantificar,
pero sin desplazar los objetivos primordiales por otros que si pueden medirse en
cantidades.

Cuando comenzamos a evaluar en dinero un programa o plan de accién, utili-
zamos, el término Presupuesto.

La planeacion es una toma de decisiones anticipada y no consiste solo en ela-
borar un plan, sino en tener elaborados varios planes que pueden ponerse en mar-
cha si cambian los futuros escenarios probables.

Podemos dar una definicion de *“Presupuesto” que contempla las caracteristi-
cas de la Institucion Universitaria.

“Es una herramienta de coordinacion que nos permite expresar en términos
monetarios las actividades futuras de la Universidad y aplicar politicas o estrate-
gias especificas durante un periodo dado (generalmente un afio), teniendo en cuen-
ta el contexto socioeconémico y la meta de minimizar costos para maximizar ren-
dimientos de recursos”, |

El presupuesto es un aprendizaje que realiza el hombre acerca del comporta-
miento de todos los componentes de una organizacion y del medio que la rodea. Es
un proceso continuo de formacion de objetivos, formulacion de planes. ejecucion
de tareas, control y ajuste. Este proceso no culminaria sin retroalimentacion. La
presencia del planeamiento sin control pierde sentido. Para la ejecucion, segui-
miento y control, resulta imprescindible la construccion de indicadores referidos
tanto a los aspectos financieros como a los sustantivos.

En general, los indicadores de desempeiio se organizan en tres grupos:

* Indicadores de insumos (Ej. Superficie/alumnos).

* Indicadores de resultados (Ej.: costo por graduado).

* Indicadores de procesos (Ej. tiempo que demoran en terminar sus carreras o en
realizar algin tramite).

La estructura del Presupuesto general debera estar acorde con la modalidad
operativa de cada organizacion. Basicamente, esta compuesto por:

« Presupuesto econdmico. Es el presupuesto de ingresos y egresos que toma en
consideracion el momento en que el hecho econdmico tiene lugar.

+ Presupuesto financiero. Es el presupuesto de ingresos y egresos de caja. Nos
muestra a lo largo de un periodo presupuestado el momento en que los fondos
se hacen efectivos o los costos se abonan.

* Presupuesto de inversidn. Es el presupuesto relacionado con las adquisicio-
nes de bienes o inversiones en infraestructura o equipamiento.
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* Balance General Proyectado. Pone de manifiesto el Estado Patrimonial pro-
yectado al final del periodo presupuestado.

Existen diferentes tipos de Presupuesto; la clasificacion mas comin distingue
entre:

a) El presupuesto operacional;
b) El presupuesto de inversiones.

El primero, formado por los ingresos y egresos propios del mantenimiento re-
gular de la actividad universitaria; y el segundo, en relacién directa con la adminis-
tracion del patrimonio.

Otros autores distinguen en el Presupuesto Universitario:

a) El presupuesto de ingresos y gastos;

b) el presupuesto de tiempo, espacio fisico y servicios:
¢) el presupuesto de gastos de capital, y

d) el presupuesto de efectivo o caja.

El presupuesto de ingresos y gastos y el presupuesto de tiempo, espacio fisico
y servicios es lo que entendemos en la anterior clasificacion como presupuesto
operacional.

El Presupuesto de Gastos de Capital es el anterior Presupuesto de Inversiones:
y el Presupuesto de Efectivo o Caja es el Presupuesto Financiero, de fundamental
importancia y el resultante de todos los otros presupuestos.

J. Mayer expresa: “Dentro del orden logico de las cosas, el presupuesto de teso-
reria es el ultimo. Del mismo modo que el presupuesto de ingresos constituye el
cuello de botella nimero uno y, por lo tanto, debe estudiarse en primer término, asi
el presupuesto de tesoreria constituye la consecuencia (v, en cierto modo, la condi-
cion) de todos los demas presupuestos; por ello, debe estudiarse al final”,

Todo el planeamiento queda subordinado al resultado financiero.

Entre los Modelos de Presupuesto que nos permiten abordar la problematica
presupuestaria debemos mencionar:

a) presupuesto de continuidad;
b) presupuesto incremental;

) presupuesto por programas, y
d) pesupuesto base cero.
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Los dos primeros son modalidades tradicionales y parten de la base de que la
actual estructura de gastos es la adecuada para un nivel normal de actividad.

Toman el presupuesto anterior como base, lo corrigen inicamente por infla-
cion en el primer caso, o incrementando algunos niveles de actividad en el segun-
do. No se cuestiona la base del afio anterior.

En el Presupuesto por Programas, deben establecerse y definirse con claridad
los objetivos y metas que persigue la Institucion; estos deben llevarse a cabo a tra-
vés del desarrollo de un conjunto de acciones integradas y de proyectos especifi-
cos con los recursos asignados por programas, cuya consecucion logica queda a
cargo de una o mas unidades.

« Los resultados principales que se pueden obtener con esta técnica son;

» Los programas estan definidos a través de los objetivos que se esperan obtener
a través de ellos.

+ Establece la combinacion entre metas y recursos, y permite la elaboracion de
estandares de gestion.

* Pone de manifiesto el destino final de los fondos en la Universidad.

« Permite la evaluacion periddica del cumplimiento de los diferentes programas.

« Exige de la comunidad universitaria el esfuerzo de Planificar a Largo Plazo,
para lo cual es preciso:

« Establecer objetivos y traducirlos en programas y subprogramas.

+ Estudiar y definir un sistema de informacion que procese los gastos de los pro-
gramas.

» [Establecer estandares de medicion de eficiencia que permitan medir los resul-
tados

* El modelo de presupuesto base cero exige que cada Departamento, Facultad,
Carrera elabore su presupuesto anual, como si los programas que desarrolla
fueran absolutamente nuevos,

Lo tradicional parte de las siguientes afirmaciones:

+ Los proyectos en curso y las actividades que dichos proyectos requieren son
esenciales y deben continuar.
« En materia de costos, todas ellas se desarrollan en forma optima.

No existe variacion, solo los cambios que surjan para acompaiiar la inflacion o
por el aumento de volumenes (ingresos / egresos),

En ¢l enfoque base cero, debemos repensar absolutamente todo, programas,
actividades, niveles de esfuerzo requeridos y formas para realizar cada actividad.

Por el esfuerzo que demanda, es dificultoso utilizarlo para toda la Universidad,
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pero si podria ser empleado, parcialmente, para programas, actividades, funciones
que, evaluamos, no estan alcanzando sus objetivos.

Reflexiones finales

El presupuesto debe ser realizado en forma detallada, minuciosa v consistente

por toda la organizacion en forma participativa y coordinada. El presupuesto nos
exige precision; de esta manera. evitariamos que los hechos diarios desborden la

capacidad de direccion e impidan que el directivo universitario pueda planificar,
organizar, coordinar recursos y controlar sin perder el tiempo en tareas operativas.
La actuacion del directivo debe darse en la excepcion y no en la generalidad.

Caso contrario, se pierde el control de la organizacion limitandose a conducir
un barco a la deriva. En estos casos, se suele hacer mal uso de los recursos: no aho-
rrando, gastando cuando se tiene y no cuando deba ser invertido o utilizado el di-
nero.

El presupuesto debe estar gquilibrado (es decir, los gastos e inversiones no pue-
den superar las expectativas de ingresos) y financiado (si las inversiones o gastos
son superiores a los ingresos, el financiamiento debe estar previsto. Si no esta equi-
librado y financiado, esta mal hecho, ya que es inejecutable.

Debe estar estructurado en forma tal que incentive el buen uso de los recursos.
Debe tener normas que regulen y flexibilicen los destinos de los fondos para pet-
mitir la adaptabilidad a escenarios cambiantes y motivar a los intervinientes en la
organizacion a dirigirse en la direccion correcta, segun lo planeado.

Los presupuestos deben asignarse a las Unidades Consumidoras de servicios:
las que prestan servicios deben tener un presupuesto operativo que cubra tnica-
mente la prestacion del servicio. (Ej. compras).

No deben existir bienes libres en ninglin presupuesto,(Ej. electricidad, teléfo-
no). Cada uno debe ser responsable de su utilizacion. La existencia de bienes libres
genera consumos irresponsables.

Aquella Universidad que involucra a toda la comunidad en la realizacion de un
presupuesto anual completo, detallado, en el marco de los objetivos planificados
estratégicamente por la Institucion, y que, luego, a lo largo del afio,controla y ana-
liza los desvios va a estar mejor preparada para aprovechar las oportunidades de un
mundo cambiante y aceptar los desafios que la educacion universitaria de nuestros
estudiantes nos requieren y el desarrollo humano de nuestros pueblos nos exi gen.
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