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RESUMEN.

El presente trabajo de investigacion se desarrolla en el marco del Plan Estratégico Institucional
(PEI) de la UTN-FRSF [1] y del proceso de gestion de organizaciones publicas de educacion
superior.

En base a esto, se presenta una revision de la institucién en los ultimos periodos considerando
sus principales cambios hasta llegar a la situacién actual, instancia donde se incorporan a este
estudio los procesos de planificacién y de gestién de recursos. Luego, en el marco de estos dos
conceptos se contempla al control de gestion y al conocimiento organizacional y las formas en que
éstos se materializan en la FRSF.

En referencia al marco en el cual se desarrolla este proyecto se tiene que, el PEI se estructura en
4 ejes, Docencia, Investigacion, Extension y Gestion Institucional. Cada uno de ellos se compone
de Objetivos, Lineas de Accidn Prioritarias, Programas y Proyectos. En el Eje Gestién Institucional,
dentro del Programa Fortalecimiento de la Gestidén Técnico Administrativa se plantea en particular
el Proyecto Presupuesto Integrado. A partir de este ultimo se toman los lineamientos generales
para encauzar esta investigacion, dando inicio al analisis de las particularidades de la UTN-FRSF
en cuanto a sus fuentes de financiamiento y metodologias de administracion de los distintos
fondos, permitiendo de esta forma evidenciar carencias de métodos para la estimacion de ingresos
y gastos de la organizacion.

Como resultado de este trabajo, surge una primera aproximacion a una herramienta de gestion
presupuestaria que se traduce en una planilla de calculo. A partir de su implementacion se espera
testear el disefio, estructura y utilidad de la misma en el proceso presupuestario de la Facultad.
Como corolario a esta investigacion se espera contribuir a la mejora continua de la gestién
institucional suministrando una herramienta elaborada en base al marco de entidades publicas de
educacion superior.

Palabras Claves: Organizaciones, Planificacion Estratégica, Control de Gestidn, Presupuesto.

ABSTRACT

This research work is elaborated in the framework of the Institutional Strategic Plan (PEI) FRSF-
UTN and management process of public institutions of higher education.

Based on this, a review of the institution has considering its major changes up to the current
situation, which incorporates instance to study the processes of planning and resource
management. Then, in the framework of these two concepts is contemplated to control
management and organizational knowledge and the ways in which they are embodied in the FRSF.
After a process of internal and external evaluation and a commitment to prioritize academics
aspects began to work on in the framework where is elaborated this research, PEIl is structured in
four axles: Teaching, Research, Extension and Institutional Management. Each is compound for
objectives, lines of Priority Action Programs and Projects. Within the Strengthening Technical
Program Management Administrative in Institutional Management Axle, arises in particular the
project "Unified Budget". From this one, general guidelines are taken to guide this research,
starting the analysis of the peculiarities of the UTN-FRSF in their sources of funding and
management methodologies of the various funds, thus allowing gaps demonstrate methods for
estimating income and expenses of the organization.

As a result of this work, a first approach to a budgetary tool that translates into a spreadsheet
arises. From a pilot test is being considered implementation of the institution in order to test their
design, structure and utility during the budget process and thus create a space for feedback to
correct the initial statement from the contributions and shortcomings detected. As a corollary to this
research is expected to contribute to the continuous improvement of institutional management by
providing a tool developed based on the framework of public institutions of higher education.

KEYWORDS: Organizations, Strategic Planning, Management Control, Budget.

-1-



1. Introduccioén

La UTN Facultad Regional Santa Fe, desde el afio 2003, hasta la actualidad ha participado de
procesos de evaluacion externos de sus carreras de grado y posgrado, promoviendo la
autoevaluacion (tanto desde la Institucién como desde la propia Universidad — UTN), como parte
de un proceso sistematizado de mejora continua.

A partir de 2010 la FRSF inicié6 un proceso interno de revision y formalizacion de la Estructura
Organica Institucional, en 2011 se aprueba la actual estructura en funcionamiento, acompafnada
por sus correspondientes misiones y funciones.

Entre 2011 y 2012 se formulé el Plan Estratégico Institucional de la UTN FRSF, alineado al
Estatuto de la Universidad, en el que participara toda la comunidad universitaria: Secretarias,
Departamentos con sus correspondientes Centros, Grupos y Laboratorios, Representantes de los
diferentes Claustros de Gobierno, etc.

El mencionado Plan esta organizado en 4 ejes: Docencia, Investigacion, Extension y Gestion
Institucional; los cuales estan desarrollados por medio de objetivos, lineas de accién prioritarias,
programas y proyectos. Estos ultimos a su vez se componen de objetivos, actividades, resultados
esperados e indicadores. En el eje Gestidn Institucional, Programa de Fortalecimiento de la
Gestion Técnico Administrativa se desarrolla el Proyecto Presupuesto Integrado.

En 2013 y como consecuencia de la participacion en los procesos de diagndstico, autoevaluacion,
acreditacion y definicion del PEI, un equipo de docentes y alumnos del Departamento Ingenieria
Industrial genera una propuesta de trabajo para analizar la posibilidad de Disefiar una Herramienta
de Gestion Presupuestaria para la Facultad, a través de la formulacién de un Proyecto de
Investigacion y Desarrollo — PID.

Con este trabajo se propone una herramienta de gestién, materializada por ahora en una planilla
de célculo, para formalizar la previsién de ingresos y egresos en la FRSF y a partir de esto
proponer una metodologia que contribuya a mejorar los procesos de gestion institucionales.

La estructura de esta presentacion aborda, en primer lugar, el analisis tedrico del concepto de
organizacion y gestion del cambio estratégico. Una vez precisados estos conceptos, se caracteriza
a la FRSF como la organizacién objeto de estudio, remarcando las particularidades que la definen.
Definidas las bases para el inicio del trabajo, se incorporan los procesos de planificacion y de
gestién de recursos, y dentro de este ultimo se analizaran detalladamente el control de gestion y el
conocimiento organizacional; todo en relaciéon a la institucién estudiada. Este andlisis previo es
fundamental para considerar y abordar nuevas alternativas en las formas de trabajo, en este caso,
una herramienta de gestién presupuestaria.

Siguiendo la l6gica de analisis planteada, esta presentacién se estructura de la siguiente forma:

1. Introduccion
2. Organizaciones
a. Evolucién del concepto
b. Gestidon del cambio estratégico
3. Procesos de planificacion
4. Gestion de recursos
a. Control de Gestion
b. Conocimiento organizacional
c. Presupuesto
5. Presupuesto Integral como herramienta de gestion presupuestaria.

2. Organizaciones

Partiendo de las primeras referencias en cuanto al concepto de organizaciones se tiene que eran
analizadas como sistemas cerrados, es decir, sin interaccion con el medio o contexto en el que se
insertan. Esta idea fue evolucionando hasta definir y estudiar a las organizaciones como sistemas
abiertos, considerando sus entradas, salidas y toda otra relacion que las atraviese.

Hoy en dia se considera que las organizaciones estan en continuo movimiento, pronosticar ese
movimiento e influir sobre él son acciones muy importantes para trabajar en la diferenciacion de
las instituciones. Interpretar este concepto desde el pensamiento estratégico mejora la
retroalimentacion de informacién en todas las areas o sectores.

Las organizaciones deben estar en continuo aprendizaje, es decir, la organizacién que mayores
posibilidades de crecimiento y posicionamiento tendra es la organizacién que “aprende®. Es en

-2-



este marco donde nos ubicamos con el presente trabajo, generar un espacio a partir del cual se
desarrolle una metodologia de gestion de recursos para la UTN-FRSF, que permita mejorar sus
procesos de gestion y aprender en base a ellos.

La Facultad Regional Santa Fe es una organizacion formal, publica, nacional, de educaciéon
superior y se inserta en la Regién Centro de Argentina. Esta caracteristica en cuanto a su
ubicacion geografica contribuye a su proceso de prestacion de servicios, tanto a instituciones
publicas como privadas de la zona, por lo que se generan flujos de dinero que ingresan a la
Facultad, generando otra alternativa de financiamiento ademas de los recursos de presupuesto
nacional.

A partir de esto se pueden suponer distintos escenarios en funcion a diferentes estadios en cuanto
a la generacioén de ingresos por prestacion de servicios. Estas particularidades suponen generar
cambios en las formas de trabajo de la Institucidn, requiere interpretar nuevas metodologias y
aplicarlas a un proceso especifico.
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Gestion del cambio estratégico

Los cambios que se proponen en las instituciones tienen consecuencias muy diversas en los
involucrados por el cambio. Todo cambio por su propia definicion implica un costo/beneficio para
las personas involucradas. La forma de hacer los cambios variara sustancialmente en funcién de:

- Las caracteristicas intrinsecas de las organizaciones: individualistas, paternalistas,

participativas.

- Del tamafio de la organizacién

- Las caracteristicas del mercado o contexto donde se encuentra la organizacion.
En este sentido, un elemento muy importante a considerar es el tamario del cambio:

- Cambios pequefios - afectan la coyuntura

- Cambios medianos - afectan procesos dentro de la estructura

- Cambios grandes > afectan la estructura
La cuestién central en materia de cambio es saber cémo administrar la resistencia al cambio,
minimizandola, evitandola o si fuera posible transformandola en motor del mismo.
Para que el cambio tenga éxito es necesario que esté relacionado con los aspectos estratégicos y
operativos cotidianos de la organizacion. Esto pone énfasis en la importancia de traducir el cambio
estratégico en planes de recursos detallados, tareas clave, y en la forma en que se dirige la
organizacién a través de los procesos de control, pero también de cdémo se comunica el cambio a
través de las actividades cotidianas de la organizacion.
Para el caso de estudio, es muy importante resaltar la congruencia en este sentido, es decir, la
alineacion entre los objetivos estratégicos de la organizacion y el desarrollo de una herramienta
operativa que contribuya al alcance de esos objetivos.
Un aspecto que no se debe desconocer es que, no hay una férmula correcta para la gestion del
cambio. Dada la particularidad de la aplicaciéon de este trabajo en cuanto al espacio donde se
desarrolla y se pretende aplicar, una organizacion publica, nacional y de educacion superior, un
punto importante a considerar es el contexto donde se pretende insertar la propuesta de este
estudio. En mayor o menor medida, el éxito en cualquier intento de gestionar el cambio también
dependera del contexto en el que se produce ese cambio.
En la Figura N°2 se pueden apreciar los distintos factores del contexto que afectan a los procesos
de cambio estratégico. En particular, para este caso de estudio, cada uno de estos elementos
intervendra de distintas formas a la hora de aplicar el resultado del trabajo en un ambito
especifico.
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Figura N°2: Caracteristicas del contexto que afectan a los programas de cambio estratégico [2].



3. Procesos de planificacion

Partiendo de que el planeamiento no es un acto aislado sino un proceso, requiere una secuencia
de estudios, de negociaciones, de decisiones y de acciones que apuntan hacia el cumplimiento de
un determinado fin. Estas fases pueden definirse en modo dispar y abarcar distintas etapas; pero
mas alla de las lineas o autores que se sigan, pueden resumirse de manera basica en:
diagndstico, programacion, ejecucion, evaluacién y control.

Ahora bien, mas alla de la concepcidén tedrica que se adopte vale cumplir con algunas
caracteristicas que lo definen, como: continuidad, sistematicidad, integralidad, eficiencia [3].

De forma sintética, se puede mencionar que el diagnéstico de la UTN Facultad Regional Santa Fe
se viene realizando desde el afio 2003, se ha participado de procesos de evaluacién externos de
las carreras de grado y posgrado, llevados adelante por la CONEAU y promoviendo la
autoevaluacion (tanto desde la institucion como desde la propia Universidad — UTN), como parte
de un proceso sistematizado de mejora continua.

A partir de 2010, la gestién de gobierno de la FRSF inicid6 un proceso interno de revision y
formalizacion de la Estructura Organica Institucional. En 2011 se aprueba la actual estructura en
funcionamiento, acompafnada por sus correspondientes misiones y funciones. Entre el afio 2011 y
2012 se formuld el Plan Estratégico Institucional de la UTN FRSF, alineado al Estatuto de la
Universidad y enmarcado en el Proyecto Institucional definido por la UTN en 2008 (en el que se
establecieron sus Objetivos Estratégicos).

3.1 Plan Estratégico UTN-FRSF

Teniendo en cuenta que las etapas generales del proceso de planificacion estratégica se
identifican con Analisis Interno y Externo (Diagndstico), Formulacion, Planificacion,
Implementaciéon y Control; luego de la autoevaluacioén institucional se comenzé a trabajar en la
Formulacién del Plan Estratégico de la UTN-FRSF.

En este sentido, vale reconocer la diferencia entre “formulacion” y “planificacién”. La “formulacion
estratégica” es el proceso de decisién sobre las nuevas estrategias, mientras que la “planificacion
estratégica” es el proceso de decidir como implantar las estrategias. La planificacion estratégica es
el proceso de decidir sobre los programas que la organizacion va a acometer y sobre la cantidad
aproximada de recursos que se asignaran a cada programa para los siguientes arios [4].

Por otro lado y si bien la planificacion estratégica se enmarca en el largo plazo, se deben
considerar en este proceso las definiciones y acciones asociadas al mediano y corto plazo en
relacion al plan global, es decir se deben integrar el largo, mediano y corto plazo representando a
lo estratégico, a lo tactico y a lo operativo respectivamente.

En la UTN-FRSF estas etapas se formalizaron por medio de los siguientes instrumentos:
Formulacion: Matrices Estratégicas. Res C.D. N° 391/12; Planificacién: Programas y Proyectos.
Res C.D. N° 382/13.

En referencia a la Formulacion, en el afio 2011 sobre la base del documento de la Universidad y
con el resultado del mencionado proceso de diagndstico y los planes de mejora de los procesos de
acreditacion y autoevaluacion, fueron elaborados los objetivos y lineas de accidn prioritarias para
los ejes Docencia, Investigacién, Extension y Gestion Institucional que conforman las matrices
estratégicas del PEI.

En cuanto a la Planificacion, esta representada en el PEI de la UTN-FRSF por 21 Programas y 47
Proyectos. Cada uno de los proyectos esta integrado por objetivos, responsables, actividades,
resultados esperados e indicadores. A los fines del presente trabajo vamos a abordar en particular
el Eje Gestion Institucional, Programa de Fortalecimiento de la Gestién Técnico Administrativa
doénde se desarrolla el Proyecto Presupuesto Integrado.

4. Gestion de recursos

En el marco de los procesos de planificacion se definen - entre otros elementos - programas,
proyectos, actividades, tiempos y recursos. La gestion de esos recursos implica contemplar y
dimensionar todas las areas de la organizacion, sus activos tangibles e intangibles. En el marco de
este proyecto se trabaja sobre la base de tres conceptos claves para la gestion de recursos en la
UTN-FRSF:

- Control de Gestion

- Conocimiento organizacional

- Presupuesto



4.1 Control de gestion

En el marco del proceso de planificacién estratégica y recordando sus principales etapas,
diagndstico, programacion, ejecucion, evaluacion y control, el proceso de control de gestion es un
factor clave para alcanzar los objetivos organizacionales.

Si bien existen distintos conceptos en cuanto al “control de gestién”, una forma de considerarlo es
la siguiente: es un metasistema, nos da informacién por sobre lo operativo, especialmente hacia lo
tactico y lo estratégico. Se consideran herramientas del control de gestién a los indicadores,
presupuesto, auditorias, tableros de control, cuadros de mando integral, entre las mas
importantes.

Segun Héctor C. Ostengo, [5] al control de gestién se lo puede definir como un proceso de control
inherente a la direccioén de la organizacién y su vinculacion con el medio, al intervenir en la accion
previa y el control del proceso decisorio. Implica la evaluacion constante y sistematica de la
gestion eficiente en todos sus niveles y funciones.

Partiendo de estas referencias y teniendo como pilar al Plan Estratégico de la UTN-FRSF, en el
marco del control de gestion y tomando una de sus herramientas, el presupuesto, se plantea en
este trabajo el desarrollo del “Presupuesto Integral para la UTN-FRSF”.

4.2 Conocimiento organizacional

El conocimiento se puede definir como sensibilizacidon, concienciacion o familiaridad obtenida
mediante la experiencia o el aprendizaje. Sin embargo, en el contexto de las organizaciones, no
solo importa el conocimiento individual sino también el conocimiento de los grupos o personas de
la organizacion, o el conocimiento de la organizacién en su conjunto.

El conocimiento organizacional es la experiencia colectiva y compartida acumulada en los
sistemas, rutinas y actividades que se comparten en toda la organizacion. [2]

En este caso, el fundamento de la importancia asignada al conocimiento organizacional se debe a
la relaciéon que se da entre conocimiento organizacional y crecimiento de las organizaciones.
Ademas, existen otras razones por las que se destaca el valor del conocimiento organizacional.
Esto es, a medida que las organizaciones se hacen mas complejas y mas grandes, la necesidad
de compartir y juntar lo que sabe la gente se convierte en un mayor reto. En segundo lugar se
tiene que los sistemas informaticos han empezado a proporcionar formas mas sofisticadas de
compartir y juntar los conocimientos.

Por otro lado, es menos probable que las organizaciones logren una ventaja competitiva gracias a
sus recursos fisicos, y mas probable que la obtengan por la forma en que se desenvuelven y la
experiencia que han acumulado. Y por ende, ese conocimiento de como desempefiarse, que parte
de la experiencia, adquiere una importancia crucial.

El conocimiento se materializa en los sistemas formales de la organizacién, en sus procesos, en
las actividades cotidianas que aprovechan la experiencia de la gente. Asi pues, es probable que
se trate de una capacidad estratégica compleja y ambigua causalmente creada con competencias
relacionadas. También se trata de la capacidad de una organizacion para aprender y por lo tanto
es esencial para la capacidad dinamica de una organizacidon que pueda adaptarse a las
condiciones cambiantes.

Tal como ya se menciond, a medida que las organizaciones son mas complejas y mas grandes, la
necesidad de compartir y de reunir informacién se convierte en un reto cada vez mayor; en
particular para este caso de estudio, cabe destacar que, hoy en dia las plataformas virtuales, las
paginas web y otros sistemas informaticos de la Universidad y de la Facultad ponen a disposicién
informacién que permite interiorizarse de procesos relacionados a su funcionamiento.

La UTN fue creada por la Ley N° 13.229 (en su Art. 9). Su nombre y régimen de autarquia fueron
establecidos en la Ley N° 14.855, normativa a partir de la cual, ademas, se la incorpor6
plenamente al sistema universitario argentino en total equidad juridica con otras universidades
nacionales.

En particular en la ciudad de Santa Fe, funciona la Facultad Regional Santa Fe (FRSF), dentro de
su oferta de formacion académica cuenta con carreras de pregrado, grado (Ingenierias) y
posgrado. Desde hace méas de 20 anos, a través de sus Centros, Grupos y Laboratorios, trabaja
en innovacién, investigacion, desarrollo y transferencia al medio en distintas disciplinas
tecnoldgicas que conforman su activo de conocimiento e infraestructura (Energia, Mecanica,
Construcciones, Transporte, Sistemas de Informacion, Organizacién Industrial, Calidad, Medio
Ambiente, Higiene y Seguridad, Transporte). Esta unidad académica, considerando su propia
identidad regional, viene trabajando ampliamente desde su creacion en las funciones de docencia,
investigacion y extension.

Analizando la estructura, en la Universidad el gobierno es ejercido por la Asamblea Universitaria,
el Consejo Superior, el Rector; y en las FR por la Asamblea de Facultad Regional, el Consejo
Directivo de la Facultad Regional, el Decano. A su vez, los Departamentos de Ensefianza estan
compuestos por el Consejo Departamental y el Director de Departamento. Tanto el gobierno
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autonomo de la Universidad y de las FR se constituye con la representacion de los cuatro
claustros que componen la comunidad universitaria: docentes (que pueden o no ser
investigadores), graduados, estudiantes y no docentes.

La FRSF a lo largo de casi 30 afios tuvo el mismo Decano, con un equipo de gestion casi estable
en el tiempo. A fines del 2009 asume un nuevo Decano durante el periodo 2009-2013. El actual
Decano, asumié su gestion a fines de 2013 como continuacién del modelo de gestién anterior.

Con el mencionado cambio de gestién en 2009, luego de 30 afos, la organizacion atraviesa un
proceso de crisis que exige la revision de la estructura, los procesos de docencia, investigacion y
extension, gestion institucional y la consecuente necesidad de adaptacion de la comunidad
universitaria al mismo.

En este escenario, con una organizacion en crecimiento, con un plan estratégico en proceso de
implementacion, con estructuras formales e informales que conviven y llevan adelante las distintas
actividades de la institucién, se plantea por medio de este trabajo desarrollar una herramienta
integrada de gestién de recursos. A partir de esto es necesario considerar y analizar como
interviene el factor presupuestario en nuestra organizacion.

4.3 Presupuesto

Retomando la definicion de Robert Anthony [4] donde expresa que, “La planificacion estratégica
es el proceso de decidir sobre los programas que la organizaciéon va a acometer y sobre la
cantidad aproximada de recursos que se asignara a cada programa para los siguientes afios”;
sobre la base de este concepto es posible afirmar la necesidad de establecer los lineamientos y
estrategias de accion en cuanto a la gestion de recursos de una organizacion publica.

En este sentido, reviste vital importancia la metodologia del proceso de Planificacion Estratégica.
Para esto consideramos, entre otros, el Ciclo de Planificacién Estratégica planteado por Gerry
Johnson. 2006, Direccion Estratégica [2]. En este esquema se plantea la intervencién de los
Presupuestos en el marco de la planificacion estratégica.

1. Lineas
directrices para
la planificacion. 2. Borradores
o 4. Planes
Previsiones, de los planes . . )
: o 3. Discusion _ | revisados de
escenarios y P de las B :
. con la sede las unidades
supuestos. unidades de :
e e : de negocio
Directivas y negocio
objetivos de la
estrategia.

6. Plan de la
sede
5. Presupuestos
anuales de
explotacién y de
capital A 4

7. Aprobacion
por el Consejo

9. Evaluacion del| B /

T anuales de
rendimiento S
rendimiento

Fig. 1: Ciclo de Planificacion Estratégica.[2]

Es importante recordar que, el proceso formal de planificacion estratégica puede proporcionar a la
organizacién: 1) una herramienta de desarrollo directivo, 2) un mecanismo para forzar a los
directivos a pensar a largo plazo, 3) un medio de alinear a los directivos con las estrategias a largo
plazo de la empresa y 4) un marco de trabajo para desarrollar el presupuesto.

En particular, nuestro caso de estudio se enmarca en una Organizacion sin fines de lucro, publica
y de educacién superior. En sentido, se debe reconocer que en un ambito donde la medida del
beneficio no esta definida y donde no se dispone de informacion ni de procesos formales
relacionados al desempefo del servicio educativo, resulta dificil llevar adelante procesos de
control de gestion.
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Dado el ambito al que pertenece la organizacién dénde se desarrolla este PID, es necesario
considerar el entorno y la forma en que este incide el proceso considerado en este estudio. Por
esto, a continuacion se hace referencia a La estructura de Financiamiento en la Universidades y
luego en particular el Financiamiento de la UTN Santa Fe.

-Estructura de Financiamiento en las Universidades

El Estado Nacional, las provincias y la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, de manera concertada
y concurrente, son los responsables de planificar, organizar, supervisar y financiar el sistema
educativo nacional; debiendo garantizar el acceso a la educacion en todos los niveles y
modalidades, creando y administrando establecimientos educativos de gestion estatal. A su vez, el
Estado nacional crea y financia las Universidades Nacionales.
Por ello es que, el sistema educativo argentino es el conjunto organizado de servicios y acciones
educativas reguladas por el Estado, que posibilitan el ejercicio del derecho a la educacién. Este
Sistema esta integrado por los servicios de educacién de gestion estatal y privada, gestion
cooperativa y gestidn social, de todas las jurisdicciones del pais, que abarcan los distintos niveles,
ciclos y modalidades de la educacion, definidos en la Ley N° 26.206 (Ley de Educacién Nacional).
Para la asignacioén de los fondos publicos incrementales a las Universidades Nacionales se aplica
una metodologia aprobada por el Consejo Interuniversitario Nacional, basada en diferentes
indicadores.
La metodologia permite calcular:

- Plantas normativas de personal docente universitario, no docente y de autoridades

superiores por universidad.

- Gasto normativo asociado a estas plantas de personal.

- Gastos de funcionamiento e inversiones.

- Presupuesto normativo total por universidad.
El presupuesto del sistema Universitario es asignado anualmente por el Congreso de La Nacion.
En los ultimos afios para determinar el monto de cada UUNN la Secretaria de Politicas
Universitarias se basa en el presupuesto del afio inmediato anterior y le adiciona el impacto de los
aumentos salariales.

-Financiamiento en la UTN FRSF

Es de vital importancia tener presente que los recursos de la FRSF proceden de dos origenes
totalmente dispares, éstos son el Tesoro Nacional y la Fundacién Facultad Regional Santa Fe.
Para la aplicacién de gastos, la contabilidad de la institucidon no sigue una codificacién de cuentas
integradas, e incluso estas dos fuentes de financiamiento no son administradas desde una misma
area, lo que se traduce en un interrogante a la hora de definir cudles de las técnicas
presupuestarias se acerca mas a satisfacer las necesidades de la gestion de los fondos de la
Facultad, atendiendo siempre a la integracion , visto que “Un eficiente sistema presupuestario
implica la coordinacién de todos los sectores... La coordinacién es fundamental si se tiene en
cuenta que el planeamiento es esencialmente una funcién participativa. El presupuesto debe ser
preparado con la maxima participacion de los diversos agentes que habran de emplearlo directa o
indirectamente, compatible con las exigencias en términos de tareas, autoridad y
responsabilidades” [6].

Como ya se ha indicado, los ingresos de la Institucion provienen del Tesoro Nacional y de
proyectos realizados por la Facultad. Mientras que se aplica el rigor técnico del manejo de fondos
nacionales, con sus estrictos procedimientos y controles, para el segundo caso se trabaja con una
gestién similar aunque con una contabilidad y un sistema contable diferente, lo que genera un
obstaculo conceptual y operativo para una comprension y manejo integrado del total de fondos.
Del mismo modo, las erogaciones tampoco obedecen a cuentas unificadas dadas las distintas
fuentes de financiamiento y se desconocen sus aplicaciones hasta el momento en que se hacen
efectivas, o incluso posteriormente.

Un elemento mas que se considera es que la UTN contempla en la distribucion presupuestaria
para las Regionales los indicadores determinados conforme los procedimientos establecidos por la
Resolucion CS N° 1513/04 del Consejo Superior de la Universidad Tecnolégica Nacional. Estos
indicadores son el indice de Desarrollo Académico (IDA) y el indice de Promocién a la
Investigacion (IPI), los cuales no sélo constituyen un sistema de distribucion de fondos, sino que
permiten realizar un analisis de las actividades académica y de investigacion.

Lo anteriormente descripto —dos fuentes de financiamiento con caracteristicas distintas- produce la
falta de informacion certera en la gestion presupuestaria integral, ya que se desconoce - al menos
con certeza suficiente — la previsién de fondos y su posterior aplicacion con una anticipacion
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temporal razonable, lo que en la practica equivale a la casi inexistencia de un "pre" supuesto
general.

El hecho de que este proyecto se encuadre en una institucion educativa superior estatal introduce
dificultades no previstas en el marco privado, ya que se debe operar irrefutablemente con el
Clasificador Presupuestario Nacional, inserto en la Ley de Administracion Financiera y de los
Sistemas de Control del Sector Publico Nacional N° 24.156.

5. Presupuesto Integral como herramienta de gestién presupuestaria.

En la Institucion no se cuenta con una herramienta de gestion integral que se adapte a las
peculiaridades de la FRSF mencionadas. Con este proyecto se comienza a brindar propuestas
para obtener un método de presupuestacién y posteriormente traducirlo en una herramienta
aplicable en la FRSF; un hibrido que si bien no unifique las dos fuentes de recursos con las que
cuenta actualmente, si logre integrarlas para un conocimiento y manejo centralizado, que permita
optimizar los procesos de gestidon en dicho establecimiento.
Resulta un gran desafio definir una herramienta adecuada para presupuestar y asignar recursos
en la FRSF, ante un escenario institucional promovido por el Plan Estratégico. Segun Mocciaro,
uno de los principios sobre los que debe sustentarse la implantacién del presupuesto de manera
firme es sobre la base de la planeacién y con una estructura de organizacion bien definida, por lo
que es un momento ideal para la presente investigacion [6].
En el caso de las instituciones publicas, el modelo predominante de asignacion de recursos en la
regién es el “histérico-negociado”, basado en el incremento anual de presupuestos anteriores.
Pocos paises toman en cuenta otros modelos de asignacidén con base a criterios mas sofisticados
como los de insumos, los de resultado 6 los de calidad. En el modelo negociado —el de mayor
presencia en la regién- ademas de las transferencias presupuestarias automaticas, se utilizan
también en algunos casos, mecanismos suplementarios como a) recursos publicos adicionales; b)
recursos de origen privado, como aranceles de matricula, donaciones, o contratos de venta de
servicios; y ¢) obtencion de recursos publicos o privados via la cooperacion internacional. Se
observa, para el caso de la region, que el modelo prevaleciente es el de las asignaciones por
partidas especificas. Algunos de los paises que utilizan mas de dos féormulas son: Colombia, Costa
Rica, Cuba, Chile, Ecuador, México, Uruguay. Sin embargo, en la mayoria de los casos el peso de
los items como venta de servicios, colegiaturas e ingresos sobre patrimonio, son poco
significativos en la estructura de los gastos.
El modelo negociado ha sido criticado porque no tiene capacidad de incorporar incentivos dirigidos
a mejorar eficiencia interna ni calidad a sus actividades. Se considera que “la negociacién por via
del proceso politico, tiende a imprimir a la relacién entre el Estado y las instituciones un caracter
de relacién de fuerza, negociaciéon y presiéon corporativas, limitando la independencia de las
instituciones publicas y la necesaria transparencia que debieran tener los procesos de apropiacion
de recursos publicos” [7].
En cuanto a los sistemas de incentivos financieros, son muy pocos los que se utilizan en la region.
Entre ellos, cabe mencionar el de productividad de la investigacion -publicaciones, inventos,
innovaciones, entre otros- el cual esta presente en Argentina, Brasil, Cuba, México, Uruguay,
Venezuela, y Chile. Instituciones que apoyan actividades de investigacién y postgrados tienen un
peso importante en algunos paises de la region, como: CNPq y CAPES en Brasil, COLCIENCIAS
en Colombia, y FONACIT en Venezuela.
En algunos paises existen Fondos competitivos orientados a mejorar la calidad la educacion
superior como: FOMEC en Argentina, FOMES en México, MECESUP, en Chile.
A partir de esta revisidon en cuanto a la gestién presupuestaria en este tipo de organizaciones y
considerando las caracteristicas de los circuitos econdmico-financiero-administrativos en la FRSF,
se trabajo para obtener una Unica herramienta que integre, en primera instancia, todos los canales
que se utilizan en la Institucion para gestionar flujos de dinero.
En base a esto se tiene que los distintos medios por los cuales se administran fondos son:

- Tesoro Nacional

- Producidos Propios

- Fundacién Facultad Regional Santa Fe
Luego, para cada uno de estos canales se definid la estructura de ingresos y egresos
correspondientes para cada caso. En particular, en cuento a las erogaciones se diferencian cada
uno de los items que las componen segun el canal utilizado. Ademas, se definen, en esta primer
etapa dos periodos en el afio: primer y segundo semestre.
Por ultimo, se procedié a plasmar esta loégica de trabajo en una hoja de calculo obteniendo un
esquema inicial de gestion presupuestaria para la UTN-FRSF.
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Tabla 1: Esquema para la gestion presupuestaria integral en la FRSF

Planificacion de Ingresos y Gastos — 20xxx Facultad Regional Santa Fe

Centro de Costo: XXXXXX UTN ¥ SANTA FE
Primer Segundo
_ Semestre 20xx | Semestre 20xx Totales 20xx

TESORO NACIONAL

Recursos

Erogaciones

Bienes de Consumo

Servicios

Honorarios y Becas

Servicios

Bienes de Capital

Obras

Total Erogaciones $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00

Primer Segundo

PRODUCIDOS PROPIOS

Recursos

Erogaciones

Bienes de Consumo

Servicios

Bienes de Capital

Obras

Total Erogaciones $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00

Primer Segundo

FUNDACION

Recursos

De organismos Nacionales
De organismos Provinciales
De organismos Municipales
De empresas e instituciones

privadas

Total Recursos $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00
Fundacion (% que corresponda) $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00
Total Recursos Netos $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00
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Erogaciones
Honorarios personal Facultad

Becas

Otros Honorarios por Servicios
Profesionales de Terceros
Gastos de Funcionamiento en
Bienes

Gastos de Funcionamiento en
Servicios

Pasajes, viaticos, movilidad, otros

Equipamiento Informatico

Publicidad

Obras

Eventos

Total Erogaciones $ 0,00
Resultado Neto $ 0,00

$ 0,00

$0,00

En UTN-FRSF se han definido 14 Centros de Costos, conformados por los Departamentos de
Ensefanza, Decanato y las Secretarias. A partir de este trabajo se plantea implementar el
esquema elaborado para la FRSF en cada uno de sus Centros de Costos.

En esta primera etapa, en base al proceso de implementacién de la herramienta, se espera

obtener los siguientes resultados:

- Vision global de los flujos de fondos de toda la FRSF.
- Formalizaciéon de las estimaciones de ingresos y egresos.

- Informacién que permita:

O O O O
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Analizar alternativas presupuestarias.

Revisar y controlar la ejecucion presupuestaria.

Prever distintos escenarios de financiamiento.

Retroalimentar el esquema definido (oportunidades de mejora).

$ 0,00

$ 0,00
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