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Abstract

En esta tesis se caracteriza el marco institucional del ciclo presupuestario de la
Universidad Nacional del Coérdoba en cuanto a instituciones formales, informales y
actores utilizando el ciclo de la gestion para resultados y sus instrumentos. La
motivacion que impulsa este trabajo se encuentra en la necesidad de entender cdmo
funciona el ciclo presupuestario de la UNC, como se asignan los recursos y si esa
asignacion responde a una instancia previa de planificacion. Para responder estos
interrogantes se realizd un relevamiento documental, entrevistas, y un proceso de
observacion participante. Todo ello sirvié para construir una matriz que permitio
caracterizar el marco institucional y los instrumentos de gestion para resultados.
Posteriormente, sobre esa caracterizacion se elabor6 un estado de situacion respecto de
la gestion para resultados, asi como unas recomendaciones que abordan, de manera

resumida, qué puede hacerse.
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CAPITULO I: INTRODUCCION

El presupuesto es uno de los instrumentos mas importantes con los que cuenta
un Gobierno para poder llevar adelante sus politicas. Entre sus multiples caracteristicas
resalta la de ser un instrumento “polivalente” de gobierno, de administracion, de
planificacion y de control del actuar publico, e incluso de reforma (Las Heras, 2018).
Ademas, desde la perspectiva de finanzas publicas, es un instrumento de asignacion,
distribucion y estabilizacion (Musgrave y Musgrave, 1973). Cada Gobierno lo elabora
mediante un determinado proceso y muestra a donde pretende llevar su gestion. Este
proceso se define como ciclo presupuestario y se conforma mediante un conjunto de
reglas y autorizaciones que determinan el nivel de produccion publica, los recursos
necesarios y los gastos para alcanzarla (Bolivar, 2012).

En la Argentina ese ciclo presupuestario cuenta con cuatro etapas definidas en
la Ley de Administracion Financiera y de Sistemas de Control 24156 (LAFCO). Estas
son: formulacion presupuestaria, aprobacion, ejecucion, y evaluacién. En esta ley las
etapas se complementan con una estructura de sistemas, que incluye el de presupuesto,
contabilidad, tesoreria y crédito publico, e incluye dos sistemas de control, uno interno
y otro externo. Este Gltimo se manifiesta en la etapa de evaluacion con el anélisis de la
Cuenta de Inversion del Ejercicio, documento mediante el cual el Poder Legislativo
realiza una evaluacion politica del actuar del Ejecutivo. La LAFCO alcanza a todas las
jurisdicciones del Sector Publico Nacional incluyendo a las universidades nacionales,
entre ellas la de Cordoba.

La Universidad Nacional de Cérdoba (UNC) es una de las organizaciones mas
antiguas de la Argentina, cuya finalidad primera es la educacion superior; es publica,
masiva y de acceso gratuito. Segun el Anuario estadistico 2018 la UNC contaba con
mas de 136 000 estudiantes que cursaban una oferta académica distribuida entre 20
carreras de pregrado, 89 carreras de grado y 215 de posgrado, dictadas a través de 15
facultades y dos colegios secundarios. Esas actividades se complementaban con 145
centros de investigaciones e institutos, 25 bibliotecas, 17 museos, dos hospitales, el
Banco de Sangre y el Laboratorio de Hemoderivados y una empresa publica de medios
de comunicacion. Ademas, se compone de 9817 docentes, incluyendo autoridades, en
actividades de gestion, docencia, extension e investigacién, y 3258 no docentes, que se
encargan del soporte técnico-administrativo, haciendo un total de 13 075 empleados

directos. Se distribuye en un total de 11 571 116 m? de superficie, localizados 1 377
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286 m? en la ciudad de Cordoba vy el resto en el interior provincial, segiin datos de la
Direccién de Catastro de Cérdoba publicados en la pagina web de la universidad. El
financiamiento de estas actividades y el mantenimiento del territorio estan
contemplados en el presupuesto nacional, que aprueba anualmente un subsidio para su
funcionamiento. Este representa en mayor medida el presupuesto de la Universidad.

Ahora bien, comparando el monto de ese presupuesto con otros presupuestos
que impactan en la provincia de Cordoba, este pareciera ser un tema de importancia.
Para el cierre del afio 2018, segln estadisticas universitarias y municipales, el
presupuesto de la UNC alcanz6 el 43 % del presupuesto de la Municipalidad de
Cordoba, mientras que representa el 370 % de la ciudad de Rio Cuarto. El presupuesto
de la Municipalidad de Cérdoba se distribuye en una poblacidn estimada segun el censo
estadistico 2010 de 1 330 023 habitantes, el de la Municipalidad de Rio Cuarto entre
192 840 habitantes, mientras que el impacto directo del presupuesto es sobre los
136 000 estudiantes y los empleados. En este sentido, el presupuesto de la UNC aparece
como uno de los mas relevantes de la provincia y, por ello, resulta interesante conocer
su funcionamiento en detalle.

Sin embargo, al hablar del presupuesto de la Universidad Nacional de Cérdoba
comienzan a surgir dudas. En primer lugar, internamente es denominado en forma
genérica como “reconducido”, figura que establece el articulo 27.° de la LAFCO para
los casos donde no se haya podido aprobar el presupuesto. Segundo, no se percibe clara
la mecénica del ciclo presupuestario. Tercero, no parece posible observar con la
informacion disponible si la totalidad de asignaciones presupuestarias responden a un
esquema de planificacion previo. Finalmente, con la informacion disponible no parece
posible hacer un analisis o evaluacion en términos de eficiencia, eficacia y efectividad
del gasto universitario.

Consecuentemente, motivo esta tesis la necesidad de entender como funciona el
ciclo presupuestario de la UNC, como se asignan los recursos y si esa asignacion
responde a una instancia previa de planificacion. Para eso se realizd un estudio
descriptivo, a los fines de brindar herramientas futuras que le sirvan a la comunidad
universitaria, a la sociedad y a los mismos integrantes de la UNC, como un marco de
referencia acerca de como funciona el presupuesto universitario. Adicionalmente, se
proponen una serie de recomendaciones para adecuar el ciclo presupuestario a las

perspectivas utilizadas.
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Para llevar a cabo la descripcion y las propuestas, se utilizaron dos perspectivas
tedricas aceptadas en los Gltimos afios. Para la primera, los antecedentes en analisis del
ciclo presupuestario remiten al estudio de los marcos institucionales de la corriente
neoinstitucionalista (North, 1990; Hallerberg et al, 2010). En la segunda, la integracion
entre el plan y el presupuesto y la asignacion de recursos es analizada en torno a los
resultados de politica que se pretenden conseguir, con los instrumentos propuestos por
la corriente de la nueva gerencia publica (BID y CLAD, 2007; Dussauge, 2016; Garcia
Lopez y Garcia Moreno, 2016). En el proximo titulo se repasan los antecedentes en

materia de estudio presupuestario.

1.1. Antecedentes

En la actualidad, la mayoria de las innovaciones en materia presupuestaria
encuentran su origen en los instrumentos aportados durante la década de 1990 por la
nueva gerencia publica (NGP) (Hood, 1991; Benington y Moore, 2011) y el analisis de
los marcos institucionales (Halleberg et al, 2010; Rakner et al, 2014) con los aportes de
la escuela neoinstitucionalista (North, 1990). La NGP introdujo reformas en el sector
publico en la década de 1990, basdndose en principios y herramientas utilizados en el
sector privado, con el objetivo de mejorar la eficiencia, la efectividad y el rendimiento
de la administracion pablica (Mauro, 2019). Entre esos cambios las modificaciones
introducidas en el sistema presupuestario buscaron controlar el gasto publico y mejorar
los resultados, dando origen al presupuesto para resultados (Mauro, 2019) y a la gestion
para resultados (Schick, 2014). Por otro lado, para la discusion del estudio de los
procesos de implementacion y la mecanica de institucionalizacion de las reformas en
torno al ciclo presupuestario, la teoria neoinstitucionalista aparece como un marco
legitimado para su analisis (Mauro et al, 2018; FMI, 2020) y el estudio de las practicas
reales y los actores como un elemento que influye en los resultados (Hallerberg et al,
2010).

El ciclo presupuestario ha sido abordado por diversos autores y organismos
internacionales que han desarrollado en forma completa este esquema procesal; sin
embargo, la integraciéon entre la planificacion y el presupuesto aparece como una
materia pendiente en la mayoria de los paises de Latinoamérica (Garcia Lopez, 2009)
con excepcion de paises mas desarrollados como Brasil y Chile (Filc y Scartascini,
2009). En este marco, el presupuesto para resultados (PPR) y la gestion para resultados

(GPR) prometen ser herramientas orientadas a lograr resultados en las politicas

12



publicas, al punto de convertirse en unos de los principales items en las agendas de
reforma de organismos internacionales (Mauro, 2019). Las bases de estos modelos para
el sector pablico se originan en las experiencias de aplicacion en Nueva Zelanda,
Estados Unidos y Gran Bretafia, y otros desarrollos encarados por la Organizacion para
la Cooperacion y el Desarrollo Econoémicos (OECD) (Makon, 2014), pero encuentran
su verdadero origen en las ensefianzas de Peter Drucker en su libro Managing for
Results: Economic Tasks and Risk-Taking Decisions (BID y CLAD, 2007).

Para Robinson y Last (2009) el objetivo del PPR es mejorar la eficiencia y la
eficacia del gasto publico mediante la vinculacion del financiamiento con los resultados
de las organizaciones publicas, haciendo un uso sisteméatico de informacion de
rendimiento. Para ello se necesitan dos requisitos fundamentales: por un lado,
informacidn sobre los objetivos y resultados de los gastos del Gobierno y, por el otro,
un ciclo presupuestario que facilite el uso de esa informacion para la toma de decisiones
(Robinson y Last, 2009). Siguiendo a Ufia (2010) el presupuesto para resultados
promueve la consideracidn de los objetivos previstos y los resultados alcanzados en los
programas y las politicas a lo largo de todo el ciclo presupuestario (formulacion,
aprobacion, ejecucion, y evaluacion). Para el autor, la implementacion de este
presupuesto implica cambiar de un ciclo presupuestario enfocado en términos de
insumos (por ejemplo, partidas presupuestarias de salarios), a uno basado en el analisis
de los bienes y servicios que el Estado presta (por ejemplo, educacion y salud), es decir,
con énfasis en resultados en lugar de medios. Este cambio implica también un aumento
de la participacion de “areas productivas” en el presupuesto (Ufia, 2010). En el mismo
sentido, Marcel (2009) define al presupuesto por resultados como una serie de
herramientas que permiten introducir decisiones relativas a los resultados presentes y
futuros en el ciclo presupuestario y que, al mismo tiempo, facilitan su consecucion.
Complementando los resultados “productivos”, Filc y Scartascini (2012) entienden que
permitiria obtener beneficios tangibles en términos fiscales, de sostenibilidad,
eficiencia y efectividad del gasto publico.

Ahora bien, en términos generales, salvo muy pocas excepciones, las
experiencias de PPR no han producido transformaciones de fondo, solo se ha
desempefiado como un “adorno” de las decisiones sin cambiar la forma en las que se
toman (Schick, 2014). Asi, la medicién de resultados y su vinculacion con el
presupuesto para mejorar la eficiencia y productividad siguen siendo tareas desafiantes

y los PPR sufren cambios, generando mdltiples interpretaciones y variantes (Mauro,
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2019). Schick (2014) argumenta que la aplicacion del PPR requiere un modelo de
gestion para resultados como condicidn necesaria. Explica que las unidades encargadas
del gasto interpretan el PPR como una amenaza, mientras que interpretan la GPR como
una herramienta interna que defiende sus intereses (Schick, 2014). La GPR constituye
un concepto mas amplio que el PPR vy, pese a que algunos autores los utilizan como
sindnimos, no lo son (Ufia, 2010).

Existen maltiples definiciones de la gestion para resultados que dependen de los
autores, el contexto o el marco institucional, pero la importancia de esta herramienta
analitica radica en que en las Ultimas décadas se ha convertido en un mecanismo para
construir legitimidad democratica para los Gobiernos, dotando al instrumento de una
doble naturaleza politica-administrativa (Dussauge, 2016). No esta concebida como un
componente gerencial aislado, comparte elementos con areas de estudio como la
planificacidn estratégica, los sistemas de monitoreo y evaluacion, las politicas publicas
basadas en evidencia, y las ciencias de datos (Martirene, 2014; Dussauge, 2016). En
este marco, la GPR aparece en escena como una estrategia que, a través del analisis de
la cadena de valor, mediante el uso de informacién de desempefio y analisis causa-
efecto, permite mejorar el funcionamiento interno de una organizacion y conectar los
recursos a los resultados de politica para generar valor publico en la sociedad (BID y
CLAD, 2007; Ufa, 2010; Makodn, 2014; Dussauge, 2016; Garcia Lopez y Garcia
Moreno, 2016). De manera complementaria, lleva a una nueva cultura organizacional
en todos los niveles de la administracion, ya sean técnicos, administrativos o politicos,
orientada a poner el Estado al servicio del ciudadano (Makon, 2014). El criterio
sistematizador, ordenador e integrador de la GPR es el que permite acoplar las maltiples
perspectivas e instrumentos, entender sus alcances y limitaciones al mismo tiempo que
posibilitar un proceso prueba-error en los administradores (Dussauge, 2016; Garcia
Lopez y Garcia Moreno, 2016). Los instrumentos de la GPR representan un punto
importante, al ser un elemento transversal a las versiones existentes del modelo.

Para Le Galés (2016) la gestién para resultados se integra por una multiplicidad
de instrumentos. Siguiendo a Dussauge (2016) estos van desde los indicadores
cualitativos y cuantitativos hasta los instrumentos propios de la gestion financiera
publica, las politicas publicas, los instrumentos de evaluacion y monitoreo segun la
estrategia de reforma para mejorar el desempefio que adopte cada Gobierno. Aun asi,
sobre la base de los diversos instrumentos es posible estandarizar una serie de ellos que

puedan ser utilizados en forma genérica por los Gobiernos como punto de partida

14



(Dussauge, 2016). Un ejemplo de esto lo constituyen el sistema de evaluacion con cinco
pilares del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) para la gestion para resultados
(Garcia Moreno, 2016) y las herramientas del modelo abierto de gestion para resultados
elaborado por el Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo
(CLAD). Particularmente el modelo del BID fue contextualizado para ser adaptado por
distintas administraciones gubernamentales (Garcia Lopez y Garcia Moreno, 2016).

Ahora bien, aunque la GPR ofrece un conjunto de marcos analiticos e
instrumentos, su implementacion requiere procesos acordes al contexto del Gobierno y
al marco institucional donde se adopta, dado que estos influyen en el disefio de la
reforma, sus objetivos y sus resultados (Dussauge, 2016; Mauro, 2019). Las
investigaciones demuestran que ningun estudio estaria completo si abarcara solo
instrumentos en forma individual; su efectiva implementacién y funcionamiento estan
condicionados por el marco institucional de cada pais en el cual los actores realizan sus
transacciones (Dener et al, 2011).

En ese sentido, la discusion refiere al estudio de los procesos de implementacion
y a la mecanica de institucionalizacion de las reformas en torno al ciclo presupuestario,
donde la teoria neoinstitucionalista aparece como un marco legitimado para su analisis
(Mauro et al, 2018; FMI, 2020). En particular, sobre la base de la variante de estudio
de North (1990) respecto a las instituciones formales e informales, diversos autores
utilizan el “marco 0 contexto institucional” para describir aspectos de implementacion
de reformas, del ciclo presupuestario o resultados fiscales. De esas experiencias, una
conclusién importante es la baja probabilidad de éxito por la omision de las
instituciones informales en la implementacidn de las agendas de reforma (Hallerberg et
al, 2010; Abuelafia et al, 2010; Rakner y otros, 2014). Las reformas que solo cambian
las reglas y procedimientos formales es probable que solo tengan bajo nivel éxito o
fracasen, ya que el comportamiento y los incentivos de los Gobiernos son
fundamentales para alcanzar el éxito (Schack, 2009; FMI, 2020; Allen, 2020). En la
misma linea de pensamiento, Schack (2009) entiende que el mejor disefio institucional
va mas alla de establecer ciertas pautas formales, también requiere revisar las relaciones
informales y los procesos de trabajo con los que cotidianamente opera la administracion
burocratica. Para Andrews (2014) el marco institucional se puede comparar con un
iceberg, donde las normas formales son la punta del iceberg que se encuentra en la
superficie, y las informales son como el hielo sumergido. Las formales representan un

10 % de ese iceberg y se componen de regulaciones de actividades y recursos; en
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resumen, las leyes y regulaciones. Por su parte, las informales alcanzan un 90 % vy
remiten a cuestiones normativas (o valores) culturales y cognitivas de las actividades y
recursos; basicamente, a cbmo se comportan los agentes (Andrews, 2014).

Estudios realizados en América Latina (Abuelafia et al, 2009) y Malawi (Rakner
et al, 2014) aportan evidencia empirica de la importancia de las reglas informales
mediante el andlisis descriptivo de las instituciones formales, las informales y los
actores sobre los procesos presupuestarios de diversos paises. En ¢Quienes deciden el
presupuesto? La economia politica del ciclo presupuestario en América Latina,
Halleberg et al (2010) plantean un nuevo enfoque en el andlisis del ciclo presupuestario
para la formulacion de politicas publicas. Este no solo incluye las reglas formales, sino
también las practicas reales o instituciones informales. Con esta linea de pensamiento,
los autores introducen como algunas de sus premisas que el ciclo presupuestario no
debe analizarse como parte de una discusién técnica y aislada y que el anélisis de los
resultados debe mirar més alld de las reglas formales e incorporar el estudio de las
practicas reales en el andlisis (Scartascini y Stein, 2009). Rackner (2004), en su obra
The budget as theatre — the formal and informal institutional makings of the budget
process in Malawi, caracteriza las instituciones formales e informales del ciclo
presupuestario de Malawi identificando las reglas del proceso en torno a las politicas
pro-pobres del pais.

En esta tesis se avanza en linea con esas investigaciones empiricas descriptivas
de los marcos institucionales, utilizando el ciclo de gestion para resultados como un
cuadro méas amplio que el del ciclo presupuestario y aprovechando sus instrumentos

como una base comun entre los distintos tipos de modelos.

1.2. Problema de investigacién

El problema que plantea esta investigacion representa un punto de partida para
conocer en detalle como se formula, aprueba, ejecuta y evalla el presupuesto de la
Universidad Nacional de Cérdoba, tanto en sus aspectos formales como informales,
introduciendo la perspectiva de la gestion para resultados. Asi, las preguntas de
investigacion que guian este trabajo son:

PI1: ¢;Como es el marco institucional del ciclo presupuestario en la UNC en

términos del modelo de gestidn para resultados?, y en forma seguida:
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PI2: ;Qué recomendaciones se necesitan introducir en el marco institucional

para aplicar un modelo de gestién para resultados?

1.3. Objetivos

En funcion de las preguntas de investigacion planteadas, y considerando los
antecedentes en materia de planificacion y presupuesto, principalmente su articulacion,

este trabajo se guia mediante los siguientes objetivos.

1.3.1. Objetivo general

Caracterizar el marco institucional del ciclo presupuestario de la UNC en
términos de la GPR con el fin de efectuar recomendaciones que favorezcan la aplicacion

del modelo.

1.3.2. Objetivos especificos

Caracterizar las instituciones formales del ciclo presupuestario en términos de
la GPR en la Universidad Nacional de Cérdoba.

Caracterizar las instituciones informales del ciclo presupuestario en términos de
la GPR en la Universidad Nacional de Cérdoba.

Describir los actores que intervienen en el ciclo presupuestario en términos de
GPR.

Caracterizar los instrumentos existentes de un modelo de gestion para resultados
en la UNC.

Efectuar recomendaciones para aplicar el modelo de gestion para resultados
adaptado a la UNC.

1.4. Estructura del trabajo

En el segundo capitulo se define el marco conceptual que sirve de guia para los
estudios de este trabajo. Para eso se adaptan los instrumentos de la gestion para

resultados y se brinda una referencia del marco institucional.
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En el capitulo tercero se describe el tipo de trabajo, la metodologia y las
caracteristicas del relevamiento. Este capitulo se complementa con el anexo |, donde se
expone la matriz utilizada para el relevamiento.

En el capitulo cuarto se responde la primera pregunta de investigacion, mediante
la presentacion los resultados caracterizados en el marco institucional del ciclo
presupuestario en términos de la gestion para resultados.

En el capitulo quinto se da respuesta a la segunda pregunta de investigacion,
presentando una discusion respecto del estado de situacion de la UNC en cuanto a su
marco institucional y las recomendaciones para implementar un modelo de gestion para
resultados.

En el sexto capitulo se presentan las conclusiones, que incluyen las limitaciones
del trabajo y una posible agenda para investigaciones futuras en materia presupuestaria
de la Universidad Nacional de Cérdoba.

Por ultimo, los anexos presentan informacion complementaria a los

relevamientos.
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CAPITULO II: MARCO CONCEPTUAL

2.1. Introduccion

En este trabajo se articula el modelo de gestion para resultados con el marco
institucional para caracterizar el ciclo presupuestario de la UNC. Para el modelo de
GPR se utiliza su ciclo y los diversos instrumentos (Garcia Lopez y Garcia Moreno,
2016; Dussauge, 2016), y para el marco institucional con las instituciones formales,
informales y actores (North, 1990). Esta caracterizacion brinda una referencia del ciclo
presupuestario de la UNC y, al mismo tiempo, de los instrumentos que se encuentran
en uso y de los que no. Desde ese marco referencial es posible discutir qué instrumentos
requieren ser abordados como punto de partida (Dussauge, 2016) para pensar la
implementacién de un modelo de GPR en la UNC. Para esto, se hace necesario definir
qué modelo de gestién para resultados se utiliza, definir detalladamente los
instrumentos de la GPR y el marco institucional.

Dado que no existe una Unica definicion del modelo de GPR (Gerrish, 2016;
Mauro, 2017), este estudio se basa en los conceptos de los modelos propuestos por el
BID y el CLAD (2007), en su documento Modelo abierto de gestion para resultados,
y el propuesto para el BID por Garcia Lopez y Garcia Moreno (2016), también basado
en el modelo abierto. Ambos se sostienen en la “cadena de resultados” o “cadena de
valor” como eje principal en la construccion de una relacion de causalidad, requisito
central del modelo (BID y CLAD, 2007; Garcia Lopez y Garcia Moreno, 2016;
Dussauge, 2016). Los dos presentan etapas secuenciales del ciclo de la GPR,
denominadas “areas” o esferas, definen una serie de “componentes” o “elementos”
asociados a la cadena de valor y brindan una serie de “herramientas” e “instrumentos”
que lo hacen operativo (BID y CLAD, 2007; Garcia Lopez y Garcia Moreno, 2016).
Finalmente, en el modelo abierto de gestion para resultados se proponen una serie de
interacciones que se nutren de los demas elementos (BID y CLAD, 2007).

Para abordar el ciclo de la GPR y los instrumentos de gestion para resultados se
combinan conceptos en el titulo 2.1 de este capitulo. Se pone énfasis en las “areas” o
“esferas” del ciclo de la gestion para resultados y en los “instrumentos”, “herramientas”
y “elementos” que se utilizan a lo largo de todo el ciclo (Garcia Lopez y Garcia Moreno,
2016; Dussauge, 2016; Le Galeés, 2016).
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En el titulo 2.2, “Instituciones formales, informales y actores™, se brindan las
definiciones del marco institucional para caracterizar el ciclo presupuestario de la UNC.
Si bien la teoria neoinstitucionalista aporta un marco amplio de estudio, como por
ejemplo los costos de transaccion y la mecanica de cambio institucional (North, 1990),
a los efectos de esta tesis solo se clasifica en instituciones formales, informales y
actores. Para esto, las definiciones pertinentes se brindan en el segundo titulo del

capitulo.

2.2. Instrumentos de gestion para resultados

A los efectos de esta tesis, el ciclo de la gestion para resultados se conforma con
cinco etapas: planificacion, formulacion, aprobacion, ejecucion y evaluacion. Esto se
articula siguiendo a Makon (2014) y Martirene (2014) que afirman que la GPR consiste
en dos subconjuntos, el de planificacion estratégica y el de ciclo presupuestario.

En cuanto a los instrumentos, se adaptan las definiciones de las herramientas del
modelo abierto de gestion para resultados (BID y CLAD, 2007), los instrumentos
modelo del BID (Garcia Lopez y Garcia Moreno, 2016) y definiciones provistas por
otros autores. De esta forma, las etapas, instrumentos de gestion y principales

componentes de cada instrumento quedan definidos segln la Tabla 1.

Tabla 1

Etapas e instrumentos adaptados

Etapas de la GPR Instrumento / Componentes

Planificacion

Plan estratégico de mediano plazo

Disefio organizacional

Marco fiscal de mediano plazo

Formulacion presupuestaria e Presupuesto por resultados
= Secuencia de formulacion
» Integracion plan-programacion-presupuesto

= Proyecto de presupuesto

Aprobacion

Dictamenes y normativas

Oficina de presupuesto legislativa

20



Etapas de la GPR Instrumento / Componentes

Ejecucion presupuestaria e Gestion financiera publica
= Sistemas integrados de administracion financiera
= Registro y clasificacion de recursos y gastos
= Cuenta Unica de tesoreria

= Informacion para toma de decisiones

Ejecucion de programas
= Programacion presupuestaria financiera
= Modificaciones presupuestarias
= Ejecucién de programas y proyectos

Incentivos

Monitoreo

Evaluacion Indicadores de evaluacion

Rendicién de cuentas

Fuente: elaboracién propia sobre la base de Las Heras (2003), BID y CLAD (2007), Makon
(2014), Martirene (2014), FMI (2020) y Garcia Lopez y Garcia Moreno (2016).

Para la etapa de planificacion se definen los instrumentos “planificacion
estratégica de mediano plazo”, “disefo organizacional” y “marco fiscal de mediano
plazo”. Siguiendo a Garcia Lopez y Garcia Moreno (2016) la definicion de Plan
estratégico de mediano plazo implica el anélisis de situacion y definicién de objetivos
prioritarios de mediano plazo. Los programas deben contar con un marco de resultados.
Esto es, un andlisis y una explicacion de la forma en que deberéan lograr los objetivos,
de las relaciones causales, de los supuestos subyacentes e incluir sus correspondientes
programas, metas e indicadores. Adicionalmente, este plan estratégico debe contar con
un programa o planificacién operativa y necesaria legitimidad (Garcia Lépez y Garcia
Moreno, 2016). En el disefio organizacional se define la estructura de ministerios y
entidades que se alinean para la consecucion de objetivos (Garcia Lépez y Garcia
Moreno, 2016). EI CLAD y el BID (2007) destacan dos criterios de importancia relativa
a la estructura organizativa y de produccion: primero, la responsabilidad de la direccion
politica y gerencial debe asignarse en un Unico departamento, ministerio u organismo
y cuando no sea posible constituir 6rganos con facultades transversales (BID y CLAD,

2007). Segundo, establecer estructuras planas y lo mas estrechas posible, sin provocar
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crecimientos exponenciales en la integracion vertical y horizontal (BID y CLAD,
2007). El Marco fiscal de mediano plazo es el instrumento orientado a trabajar los
aspectos fiscales mas alla del presupuesto anual, mediante proyecciones para periodos
de tres afios o con actualizaciones anuales (Garcia Lépez y Garcia Moreno, 2016). Para
cada afo, las proyecciones de mediano plazo deben guardar relacion con el presupuesto.
Un ejemplo de estos marcos de mediano plazo son las reglas fiscales. Estas prevén un
esquema de restricciones intertemporales que articulan el crecimiento del gasto y el
endeudamiento, en muchos casos relacionando con el objetivo de sustentabilidad
(Tavares y Berretta, 2009).

En la etapa de formulacion se define como instrumento el “presupuesto por
resultados”. Por presupuesto por resultados, Garcia Lopez y Garcia Moreno (2016),
definen en un sentido mas amplio al ciclo presupuestario (programacién, aprobacion,
ejecucion, y rendicion de cuentas), desde una perspectiva mas integral, que incorpora
el andlisis de los resultados producidos, cuya previsién de gastos se clasifica segun los
programas enunciados en el plan estratégico. Este trabajo considera al presupuesto por
resultados como el documento que es producto del proceso de formulacién, y a este
proceso segun tres componentes: primero, la secuencia de pasos para la formulacion
del presupuesto; segundo, la integracion entre el plan, el programa y el presupuesto
(Las Heras, 2018). Estos dos componentes mas bien responden a un criterio de
consistencia (BID y CLAD, 2007) y apuntan a sistematizar los pasos mediante los
cuales se integran el plan con el presupuesto en la formulacién presupuestaria, y la
coherencia entre ellos. Estos componentes incluyen la cobertura institucional del
presupuesto y la mecanica de célculo de recursos y gastos, ya sea incremental, base
cero, por programas o resultados (Las Heras, 2018). El tercer componente se refiere al
contenido del proyecto final de presupuesto presentado al érgano legislativo, con los
resultados previstos e indicadores de desempefio para evaluaciones.

En estas primeras dos etapas se hace necesario tener en consideracion, en cuanto
a la integracion del plan con el presupuesto, las siguientes cuestiones que aporta el
modelo. En primer lugar, cada uno de estos instrumentos de planificacion y el
presupuesto tienen un componente temporal. Tanto el marco fiscal y el plan estratégico
apuntan a un horizonte de largo o mediano plazo, entre cinco y tres afios, mientras que
los presupuestos suelen ser anuales (Tavares y Berretta, 2009). Segundo, el cambio de
perspectiva respecto a las técnicas presupuestas anteriores; esto es, poner el eje en los

resultados en lugar de los medios (Ufia, 2010). Tercero, y en linea con lo anterior, poner
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al usuario en el centro de las decisiones (Makén, 2014). El segundo y tercer concepto
aportan un cambio de direccion en el sentido de la planificacion y programacion
respecto a las metodologias tradicionales (Martirene, 2014), como se puede observar
en la Figura 1. Cuarto, el esquema de la cadena de resultados, como un elemento
integrador del modelo y como un instrumento analitico en si mismo (BID y CLAD,
2007). Particularmente, este ultimo por la instancia de diagnostico y estructuracion de
problemas y alternativas de solucion y su posible operativizacion a través de la

metodologia del marco l6gico (Ortegon et al, 2005).

Figural

Direccionalidad de la planificacion y presupuestacion

Presupuesto tradicional

Recursos
. . Insumo Proceso Producto
Financieros
Gestion para resultados
Impacto ‘ Resultado [ Producto ‘ Proceso ‘ ‘ Insumo ‘ RCCUI:SDSV
Financieros

Necesidades
Ciudadanas

Fuente: elaboracion propia sobre Martirene (2014) y Garcia Lépez y Garcia Moreno (2016).

En la etapa de aprobacion los instrumentos remiten a los proyectos de
presupuesto, los informes y dictdmenes correspondientes a las comisiones y asesores.
Un instrumento novedoso para esta etapa lo constituyen las oficinas de presupuesto de
los congresos. Estos son Organos técnicos cuya funcion es emitir informes sobre el
proyecto presupuestario e informes fiscales para asesorar a los legisladores (Makon,
2018).

Para la etapa de ejecucidn se describen como instrumentos la gestion financiera
publica, la ejecucion de programas y proyectos, los esquemas de incentivos y la

informacion de monitoreo o seguimiento.
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En cuanto a la gestion financiera publica, el BID define al sistema de
informacion de las &reas de contabilidad, presupuesto, administracion tributaria, crédito
publico y tesoreria (Garcia Lopez y Garcia Moreno, 2016). Este, conocido también
como sistema de administracion financiera gubernamental, se define como el conjunto
de principios, normas, procedimientos y érganos que interactlan para captar fondos y
aplicarlos en los objetivos de gobierno (Las Heras, 2018, p. 144). Asimismo, este
sistema de administracion financiera se complementa mediante dos sistemas de control,
uno interno y otro externo. El sistema de control interno se preocupa por asegurar la
idoneidad del sistema de gestion financiera utilizado por una institucion para analizar
la consecucion de sus fines y objetivos, mientras que el sistema de control externo
funciona como una auditoria de caracter integral de un 6rgano legislativo a un ejecutivo
(Las Heras, 2003).

La importancia de este instrumento no es menor. En primer lugar, por ser el que
operativiza las finanzas publicas (FMI, 2020). Segundo, desde la perspectiva
organizacional y funcional, estructura un esquema de sistemas y subsistemas que se
distribuyen las principales funciones en torno al presupuesto. Asi, se definen como
sistemas integradores o vertebrales los de presupuesto, de contabilidad, de tesoreria y
crédito publico (Garcia Lopez y Garcia Moreno, 2016; Las Heras 2018); luego, se
acoplan los sistemas conexos o auxiliares, los de contrataciones, administracion de
bienes, recaudacion, recursos humanos y pago de salarios, entre otros. En tercer lugar,
como desarrollo informatico, los denominados sistemas integrados de administracion
financiera (SIAF). Estos, mediante el uso de tecnologias de la informaciéon y
comunicacion (TIC), permiten la registracion y el procesamiento de las transacciones
financieras del Gobierno de forma oportuna, confiable y segura, y la generacién de
informacion financiera, no financiera y de desempefio que contribuye al mejoramiento
de la eficacia y eficiencia de la politica fiscal (Ufia, 2010).

Respecto a la funcionalidad de cada SIAF, no existe un Unico criterio acerca de
cudles funciones deberia tener. Se desarrollan en funcion de un determinado marco
normativo, de los escenarios institucionales, la organizacion administrativa y las
politicas del Gobierno. Aun asi, y segun diversos estudios realizados en Latinoamerica,
es posible definir una serie de funciones basicas sobre los sistemas verticales (nucleo o
troncales), es decir, de presupuesto, contabilidad, crédito publico y tesoreria (Farias y
Pimenta, 2012).
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Segun Farias y Pimenta (2012) en materia de presupuesto, los SIAF deberian
incorporar procesos de formulacién presupuestaria, programacion de la ejecucion, las
modificaciones presupuestarias y su evaluacion. La contabilidad deberia contener la
ejecucion del presupuesto, el manejo de fondos rotatorios y la caja chica, el registro del
financiamiento externo, la apertura y el cierre del ejercicio, y otros asientos contables
que reflejen movimientos extrapresupuestarios y consolidacion contable. Respecto de
la tesoreria, las operaciones de recursos y pagos, el manejo de la cuenta Unica del
Tesoro, la conciliacion bancaria y la programacion financiera. Finalmente, el sistema
de crédito publico, los procesos de contratacion de deuda o colocacién de titulos, el
calendario y registro de los servicios de deuda. También deben presentar un esquema
de integracion o interoperabilidad con otros sistemas complementarios, como los de
compras y contrataciones, de recursos humanos y pagos al personal, la administracion
de bienes, inversiones publicas y administracion tributaria (Farias y Pimenta, 2012).

Ademas de las operaciones y la interconexion, otro de sus objetivos principales
es la generacion de informacion financiera y no financiera para la toma de decisiones.
Para esto, la informacién debe cumplir tres condiciones: ser oportuna, relevante y
confiable. De esta forma, acta como insumo central para la toma de decisiones y su
buen funcionamiento es la base para un manejo eficiente de los recursos publicos
(Dener et al, 2011). En la Figura 2 (pagina siguiente) se presenta un modelo “ideal” de
SIAF sobre la base del dBrain! (Nam, 2018) y los conceptos aportados por Ufia (2010)
y Dener et al (2011).

! Sistema integrado de administracién financiera de Corea del Sur. Gestiona todo el ciclo de la gestion
financiera de ese pais, incluyendo los planes nacionales de gestion fiscal, la formulacion y ejecucion del
presupuesto, la gestion de activos y deudas, la contabilidad y la liquidacion, hasta la evaluacion del
desempefio. Recibi6 el apodo dBrain, una combinacion de la "d" que significa digitalizacion de la gestion
de las finanzas publicas, y "brain”, por “cerebro", como simbolo de inteligencia y precision (Nam, 2018).
En la pagina web del Sistema del Servicio de Informacién de Gestion Publica de Corea del Sur se pueden
obtener las especificaciones del sistema: https://www.kpfis.or.kr/eng/index.do
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Figura 2

Sistema integrado de administracion financiera
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Fuente: elaboracion propia sobre Ufia (2012), Dener et al (2011) y Nam (2018).

Definido como sistema conexo, otro de los sistemas de gran importancia es el
de compras y contrataciones, o sistema de adquisiciones publicas. Este es el marco
institucional y normativo que promueve la competencia y la transparencia de las
compras publicas y generalmente se ejecuta mediante un sistema electronico
transaccional que, preferentemente, puede estar online (Seco, 2016). Osborne y Gaebler
(1993) la sefialan como una de las principales siete actividades del Estado, dado que sin
insumos no puede funcionar. Cada Estado mantiene su propio marco juridico en la
materia. Si los disefios de las compras mantienen criterios de eficiencia y economia
agregan alto valor al ciclo de gestion publica (Seco, 2016).

En sintonia con los SIAF, una herramienta de trabajo complementaria para la
tesoreria es la cuenta Unica del Tesoro (CUT). Si bien en principio el concepto
representaria una Unica cuenta bancaria en el agente financiero gubernamental
(pudiendo ser este el banco central u otro banco oficial) donde se canalizan la totalidad
de pagos y cobros del Estado (Las Heras, 2018), también es posible encontrar sistemas
de CUT donde existen un conjunto de cuentas bancarias y escriturales (subcuentas)
vinculadas por medio de un unico administrador que tramita los cobros y pagos y

obtiene una posicion consolidada del efectivo al final de cada dia y gestiona
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centralizadamente las disponibilidades (Fainboim y Pattanayak, 2011). El concepto
remite a que en la CUT deberian unificarse todas las disponibilidades de efectivo de los
entes gubernamentales, abarcando tanto los recursos presupuestarios como no
presupuestarios, cualquiera sea el origen del ingreso, de manera de gestionar
centralizadamente los recursos de efectivo. Esto reduce los costos financieros y los
costos de oportunidad para el Tesoro por el uso o la capacidad ociosa. Por su parte, las
cuentas escriturales tienen el objetivo de permitir a los beneficiarios de las afectaciones
la titularidad y disponibilidad de sus recursos. La mejor practica implica las cuentas
escriturales en un SIAF del Gobierno, sin tener que mantener cuentas bancarias
separadas. Aun asi, algunos modelos presentan un sistema de CUT con subcuentas en
el mismo banco que funcionan como cuentas escriturales (Fainboim et al, 2015).

Otro aspecto importante que se destaca en la gestién financiera publica es la
oportunidad de registro de recursos y gastos. Existen distintas alternativas de base de
registro: registro base compromiso, devengado, caja, y algunas intermedias como caja
modificado (FMI, 2020). El de base compromiso registra los gastos cuando nace una
obligacion juridica por parte del Estado con un tercero, no siendo posible el registro de
los recursos por esta metodologia (FMI, 2014). En el de base devengado, el registro
opera cuando hay un nacimiento de un derecho de cobro u obligacion de pago (Las
Heras, 2018). En el Manual de estadisticas de las finanzas publicas del FMI (2014), se
complementa este concepto definiéndolo como los flujos que son registrados en el
momento que se crea, transforma, intercambia, transfiere o se extingue un valor
econdmico, es decir, que se registran en el periodo que ocurren con independencia del
cobro o pago. En los ultimos afios, muchos paises adoptaron la contabilidad de devengo
(devengado), acumulacién o partida doble, siendo el enfoque que prevalece en América
Latina (Ufia, 2012). Este criterio tiene su importancia en la potencialidad de reflejar el
principio de la realidad econémica del Estado, pero, ademas, permite la integracion del
presupuesto y la contabilidad en los SIAF (Las Heras, 2018). El enfoque de caja implica
el registro cuando se produce un movimiento efectivo de fondos, ya sea cobro o pago
(Las Heras, 2018). Finalmente, existe un criterio de caja modificado donde los gastos
son registrados en su devengamiento; mientras que los recursos, cuando se perciben —
es decir, caja— (FMI, 2014). Una cuestion importante en materia de registro de gastos
es gque estos momentos no son mutuamente excluyentes y es posible encontrarlos

complementandose (Ufia, 2012). Asi, es posible encontrar algunas normativas y SIAF
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que incluyan las etapas de compromiso, devengado y pagado para los gastos (Las Heras,
2018).

Junto con los momentos de registro, los clasificadores presupuestarios y los
planes de cuenta contable permiten articular la informacion presupuestaria y no
presupuestaria para la toma de decisiones. El clasificador programético, con sus redes
programaticas representa el gasto y la direccionalidad del Estado como productor de
bienes y servicios (Las Heras, 2018). Ademas, existe una intima relacién entre las redes
programaticas y el presupuesto para resultados (Makon, 2014). Aun asi, los
clasificadores tradicionales son por lo general de mayor difusion y comprension por
parte de los técnicos y de la ciudadania. Entre ellos la clasificacion por objeto del gasto,
que responde a la pregunta “;en que se gasta?” y a la pregunta institucional “;quién
gasta?” (Las Heras, 2018).

La informacidn presupuestaria y no presupuestaria para toma de decisiones y
rendicion de cuentas se obtiene de los SIAF a través de los registros de datos mediante
los clasificadores. No solamente se debe obtener informacion financiera, sino de
desempefio, lo que implica el uso de indicadores de metas y resultados. Las principales
caracteristicas de la informacién son oportunidad, relevancia y confiabilidad (Ufa,
2012).

Otro instrumento definido para esta etapa de ejecucion es la ejecucion de los
programas, que muestra lo que sucede operativamente cuando se ejecutan programas y
proyectos, y que se sostiene en tres elementos: primero, aprobado el presupuesto es
necesario contar con un plan de caja que permita garantizar el manejo de la liquidez y
las necesidades de financiamiento. Particularmente, cuando existe el principio de caja,
un elemento importante lo constituye la programacion presupuestaria financiera (Las
Heras, 2018). Esta, siguiendo un criterio regulatorio, determina una asignacion
periddica de cuotas para realizar compromisos, devengados y pagos de los gastos al
mismo tiempo que permite acomodar el flujo y programacion de caja de tesoreria y
garantizar liquidez (Las Heras, 2018). Un segundo elemento son las modificaciones
presupuestarias que se deben hacer al presupuesto original durante la etapa de
ejecucion. Estas modificaciones pueden implicar, por un lado, un nivel de
discrecionalidad en el uso de los fondos y, por otro, la necesaria flexibilidad por razones
de fuerza mayor, de errores en las previsiones de recursos o gastos o adecuaciones a los
objetivos (Las Heras, 2018). Generalmente existen reglas fiscales (instituciones

presupuestarias) que aclaran codmo proceder en cada caso para evitar la alteracion del
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equilibrio presupuestario y el uso de fondos excedentes. Finalmente, la ejecucion de los
programas es la instancia del ciclo presupuestario donde se pone en marcha la capacidad
productiva del Estado para cumplir sus objetivos. Esta ejecucion es el centro del proceso
de creacion de valor publico y de la GPR, y es donde realmente aparece la articulacion
entre la planificacion, el presupuesto y la produccién (Garcia Lopez y Garcia Moreno,
2016). En algunos paises implica el manejo de los sistemas nacionales de inversion
publica y la prestacion de bienes y servicios, entre otros.

Por su parte, los incentivos como instrumento son el conjunto de normas de
gestion cuyo proposito es de estimular durante la ejecucion presupuestaria la
consecucion de los objetivos y metas por parte de equipos de trabajo en las
organizaciones (Garcia Lépez y Garcia Moreno, 2016). Constituyen un elemento
central porque permiten generar sinergias entre los intereses personales, institucionales
y los objetivos estratégicos (Garcia LOpez y Garcia Moreno, 2016). Algunos de estos
incentivos pueden ser monetarios 0 N0 monetarios, tales como premios a la excelencia
individual o institucional, empoderamiento de responsabilidades de niveles superiores
a inferiores, o reconocimientos economicos individuales (Marcel, 2007).

El dltimo instrumento de la etapa de ejecucién refiere a las cuestiones de
monitoreo de programas y proyectos. Es un proceso dindmico del sistema de control
interno que consiste en vigilar el proceso total de control interno y promover sus
mejoras continuas, para poder realizar cambios en la medida que sean necesarios
(Guardiola, 2016). Realizado sobre programas en funcionamiento para informar a los
funcionarios ejecutivos, su objetivo es analizar la pertinenciay el logro de los objetivos
y medir eficiencia, eficacia, impacto y sostenibilidad de las acciones llevadas a cabo,
mediante estudios que permitan la apreciacion sistematica y objetiva de un proyecto,
programa o politica en curso o concluido, de su disefio, su puesta en practica y sus
resultados (Guardiola, 2016). Por su parte, Garcia Moreno (2016) identifica como
sinénimos el monitoreo con el seguimiento. Este se realiza recopilando sistematica y
continuamente los datos durante la ejecucion de programas o proyectos y mediante la
observacion de los distintos componentes de la cadena de resultados (insumos,
actividades, productos, efectos e impactos) (Garcia Moreno, 2016). Luego, esos datos
se organizan en indicadores cuantitativos o cualitativos, generalmente de desempefio,
para medir los logros alcanzados y observar los cambios producidos por una
intervencion o los resultados de un organismo (OECD, 2002). Finalmente, se hace

importante destacar que los informes financieros o presupuestarios no son suficientes
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para poder hacer un seguimiento y analizar la eficiencia de la gestion, de la misma
manera que los indicadores sobre insumos y actividades no aportan informacion sobre
resultados (Garcia Moreno, 2016).

La etapa de evaluacion suele prestarse a confusion con el monitoreo o
seguimiento, pero presenta caracteristicas distintivas. Mientras que el seguimiento
surge desde la organizacion, mediante la elaboracion de un plan y la informacion es de
uso cotidiano sobre los procesos, productos y efectos, la evaluacion por lo general es
externa a la organizacion, observa lo planificado y los resultados no buscados y la
informacion estratégica se centra en los efectos e impactos y sus causas (Garcia
Moreno, 2016). Mackay (2008) aclara que, en algunos paises de la OCDE, segun el
grado de institucionalizacion de los mecanismos de monitoreo y evaluacion, la
evaluacion es realizada por agentes internos a la organizacion. Posiblemente esta sea la
etapa méas importante que defina la mecénica de la GPR, al permitir la evaluacion
analizar y entender el porqué, el como, en qué formay bajo qué circunstancias funciona
0 no una politica pablica, una estrategia 0 un programa, y poder aplicar medidas
correctivas (BID y CLAD, 2007). Sus principales instrumentos lo constituyen los
indicadores y las rendiciones de cuenta.

Siguiendo a Bonnefoy y Armijo (2005) los indicadores previstos para esta
instancia son indicadores de desempefio. Estos pueden dividirse en indicadores que
entreguen informacion sobre resultados de la produccion publica o la dimension de su
desempefio en cuanto a su eficiencia, efectividad y economicidad (Bonnefoy y Armijo,
2005; Las Heras, 2018). Dentro de los primeros encontramos indicadores de insumo,
actividad, producto y resultado o impacto, y los segundos representan relaciones: la
eficiencia, la relacion en insumo/producto; eficacia, produccién realizada/produccion
concretada; y economicidad, costo/producto (Bonnefoy y Armijo, 2005; PNUD, 2009;
Las Heras, 2018). Segun el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD) (2009), los indicadores de desempefio pueden ser cualitativos y cuantitativos,
directos o indirectos, y deben presentar algunas caracteristicas denominadas “SMART”
por sus iniciales en inglés: especificos, medibles, asequibles, relevantes y limitados por
el tiempo. Por ultimo, los indicadores deben concentrarse en aspectos criticos y guardar
una estrecha relacion con la planificacion, necesitando definir en esa instancia una linea
de base y metas para observar el nivel de cambio (PNUD, 2009)

La rendicion de cuentas implica la realizacion de informes periddicos de las

autoridades sobre los resultados obtenidos respecto de lo programado. Estos incluyen
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los examenes de auditoria interna y externa. Esta informacion debe estar a disposicion
de los ciudadanos, preferentemente en alguna pagina web (Garcia Lopez y Garcia
Moreno, 2016). La rendicion de cuentas puede ser desde los gerentes pablicos a las
autoridades o desde las autoridades a los ciudadanos, y debe basarse en pruebas sobre
el valor publico agregado durante su gobierno (Garcia Moreno, 2016). En ese sentido,
los informes de tipo financiero o de cantidad de obras realizadas son incompletos o
insuficientes y deben estar acompafiados de informes e indicadores confiables e
integrales de su propuesta de gestion (Garcia Moreno, 2016). Si bien la GPR no es un
instrumento creado para el control o la rendicion de cuentas, brinda una base ideal para
que los gobernantes puedan incrementar los esfuerzos de rendicion y la transparencia
de los organismos (BID y CLAD, 2007).

2.3. Instituciones formales, informales y actores

North (1990) define las instituciones, en forma amplia, como “las reglas del
juego en una sociedad o, mas formalmente, las limitaciones creadas por el hombre que
dan forma a la interaccion humana” (p. 67). Por su parte, las instituciones formales son
las reglas de juego legal o socialmente proclamadas y las informales se entienden como
las reglas efectivamente interiorizadas y vividas (practicas reales) (North, 1990).
Generalmente, no existen dudas respecto al significado de las instituciones formales.
Son basicamente las constituciones, las leyes, los reglamentos y contratos. EI FMI
(2020) aporta similares conceptos que definen las instituciones formales, pero a
diferencia de las anteriores, incorpora los sistemas informaticos y los procesos de
negocios.

Las instituciones informales son mas dificiles de identificar y catalogar dado
que representan una multiplicidad de reglas no formalizadas que delinean las practicas
e interacciones de los individuos, pero en términos generales representan las pautas
culturales (North, 1990). EI FMI entiende por informales a las costumbres y tradiciones,
sanciones y tabues y codigos de conducta (FMI, 2020). Estos procesos informales en el
ciclo presupuestario surgen como intentos de negociacion politica para influir en el
presupuesto, las percepciones de insatisfaccion y las decisiones de gasto reales, pero,
ademas, las decisiones presupuestarias también pueden verse afectadas por un
sinnumero de practicas personales, politicas y culturales que operan alrededor de las
instituciones formales, como las redes informales, las relaciones familiares, las aldeas

y los parientes (Rakner et al, 2014).
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En el presente trabajo se define el marco institucional del ciclo de gestion para
resultados como todas las instituciones formales e informales y los actores que
intervienen en el proceso (North, 1990). Con lo expuesto por los diversos autores del
tema, para caracterizar al proceso se definen como formales las normas y leyes, los
sistemas informéticos y los procesos formalizados, y como informales todas las
practicas reales y pautas culturales, sociales y politicas que se observen en torno al ciclo
presupuestario. Estas a su vez podran ser internas, las que se forman dentro de la
organizacion, o externas, las que vienen impuestas por el contexto y no es posible
modificarlas, por lo menos directamente y en el corto plazo. Finalmente, los actores
son quienes interactlan en cada etapa con poder de decision o influencia directa o
indirecta.

En la Figura 3 (pagina siguiente) se observa el marco institucional completo
para la caracterizacion de las instituciones formales e informales y actores sobre ciclo
e instrumentos del modelo de gestion para resultados en cada una de las etapas. El
esquema constituye una guia para el relevamiento que se explica en el proximo capitulo.
Para esto se elabord una matriz de relevamiento que se detalla a continuacion, con la

explicacion metodol6gica de este trabajo.

Figura 3

Marco institucional en términos de GPR
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Fuente: elaboracion propia.

32



CAPITULO IlI: METODOLOGIA

La investigacion es un estudio de caso, de tipo descriptivo y con la finalidad de
efectuar un analisis critico del objeto de estudio con fines prescriptivos. La metodologia
utilizada es fundamentalmente cualitativa, destinada a caracterizar el ciclo
presupuestario de la universidad como organizacion desde la perspectiva del ciclo de
gestidn para resultados. Si bien la unidad de analisis es la Universidad Nacional de
Cordoba, se abordaron los procesos generales de maximo nivel (Rectorado y Honorable
Consejo Superior —HCS—), quedando fuera de andlisis los procesos de cada
dependencia. De manera complementaria se efectuaron analisis cuantitativos en gestion
financiera y presupuestaria. Se analizo el ciclo de la GPR completo partiendo de la
planificacién, la formulacion, la aprobacién, la ejecucion y la evaluacion cuyos
productos son el presupuesto que se presenta en el Honorable Consejo Superior de la
UNC vy la cuenta de inversion del ejercicio.

Se definié una matriz como instrumento analitico de relevamiento y analisis que
constituyé una herramienta basica para articular las distintas perspectivas tedricas
utilizadas y los datos empiricos obtenidos. La matriz representa, por un lado, el ciclo
de la gestién para resultados con sus instrumentos definidos en el marco conceptual vy,
por otro, los actores e instituciones formales e informales, en forma similar a la utilizada
por Rakner et al (2014). La matriz completa con las preguntas realizadas a los
entrevistados puede observarse en el anexo I.

El punto de partida de la investigacion fue un analisis documental para el
relevamiento de las reglas formales mediante el analisis de leyes, decretos y otras
normativas nacionales. Acto seguido, se avanz6 en los esquemas normativos de la
Universidad Nacional de Cdérdoba, resoluciones, ordenanzas, circulares y sistemas
informaticos relacionados. Se realizé una revision de los presupuestos aprobados para
el periodo 2013-2019 y de las cuentas de inversion para el mismo periodo. Los periodos
elegidos responden a dos gestiones con orientaciones politicas diferentes, esto es, desde
2013 hasta 2016, el periodo del rector Dr. Francisco Tamarit y luego, desde 2016 hasta
2019, del rector Dr. Hugo Juri. También se pudo acceder a informes presupuestarios,
contables y administrativos. En las mismas normativas se buscaron los instrumentos de
gestion para resultados que se presentan en cada etapa del ciclo. Los datos se obtuvieron
del digesto universitario y de la pagina principal de la Secretaria de Gestion
Institucional (SGI).
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Para el relevamiento de las instituciones informales se planificaron 16
entrevistas semiestructuradas. La muestra fue no probabilistica, la eleccion se
fundamentd segln la participacion de los informantes claves en el ciclo definido de
GPR y la capacidad de decidir en torno a él. De esta forma se consideraron autoridades
y exautoridades de secretarias y empleados administrativos con rango de director
general, director, y jefes de departamento, entre las direcciones de Presupuesto,
Contabilidad, Contrataciones de la SGI e integrantes de areas econdmicas de
secretarias. Se concretaron 13, ocho se realizaron personalmente, duraron en promedio
unos setenta minutos y fueron grabadas en medios digitales. Las otras cuatro entrevistas
se canalizaron via correo electronico y luego fueron corroboradas mediante
conversaciones telefonicas. Luego de la séptima entrevista se observd una saturacion
en el nivel de respuestas, al no presentarse aportes o variaciones significativas. Incluso
se observé que algunos entrevistados no entendian claramente algunas de las preguntas.
En esos casos se debid reforzar con una explicacion tedrica de la instancia
presupuestaria o del modelo de gestion para resultados. Al finalizar las entrevistas,
algunos participantes realizaron comentarios personales sobre el funcionamiento de la
UNC que no fueron grabados, pero se transcribieron en notas personales dentro de un
proceso de observacion. Dado que la mayoria de los participantes prefirieron mantener
las respuestas como andnimas, estas se identifican a lo largo del texto con nimeros
reordenados al azar.

Las entrevistas y el relevamiento normativo se complementaron con un proceso
de observacién participante, que es un método de investigacién que permite
“desarrollar una comprension holistica de los fendmenos en estudio que sea tan objetiva
y precisa como sea posible, teniendo en cuenta las limitaciones del método” (DeWalt y
DeWalt, 2020, p. 92). Por el rol que desempefia el autor en la Direccion General de
Presupuesto en las etapas de formulacién y ejecucidon presupuestaria, la postura
adoptada fue de participante como observador (Gold, 1958). Kawulich (2006)
siguiendo a Gold (1958) describe al investigador como miembro del grupo que esta
siendo estudiado, y estos son conscientes de su rol. El objetivo de este metodo fue
contrastar las entrevistas con eventos que los informantes no podian o no querian
compartir, y observar situaciones que los informantes habian descrito en entrevistas
(Marshall y Rossman, 1989).
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CAPITULO IV: CARACTERIZACION DEL MARCO INSTITUCIONAL EN
TERMINOS DEL MODELO DE GESTION PARA RESULTADOS

4.1.Introduccion

En este capitulo se presentan los resultados de los relevamientos y la
observacion participante plasmados en la caracterizacion del marco institucional, en
cuanto a instituciones formales, informales y actores, en términos de la gestion para
resultados, en cuanto a sus areas (o ciclo) e instrumentos. A lo largo del capitulo se
detallan en cada titulo las areas del ciclo, describiendo las instituciones e instrumentos.
Dichos elementos fueron relevados mediante la matriz de relevamiento presentada en
el capitulo anterior y se exponen también en forma resumida en el anexo I1.

Por otro lado, en cuanto a los aspectos descriptivos, en el estudio de esas normas
se observan cuestiones transversales que no necesariamente se encuentran segmentadas
0 constituyen una etapa especifica, pero que fueron caracterizadas en la etapa definida
para cada instrumento. Por ejemplo, determinadas reglas de composicion de gasto,
como la prevista en la Ley Permanente de Presupuesto (Ley 11672), se aplican tanto en
la formulacion y en la ejecucién, como en la evaluacion. Esto también sucede con
algunas de las normativas observadas en la UNC. Otro ejemplo son los incentivos, que
pueden encontrarse en diversas etapas.

Las descripciones Yy caracterizaciones se presentan primero de forma
segmentada en cada etapa del ciclo, procurando mantener una visién transversal de las
reglas y procesos en torno al presupuesto. En el capitulo quinto se pone énfasis en esa
vision transversal y se complementa la descripcion segmentada por el ciclo
presupuestario y los instrumentos de gestion para resultados con descripciones del
estado de situacién con una perspectiva holistica.

Otro aspecto para aclarar es que, dado que en algunos casos las respuestas de
entrevistas se presentaron como una “catarsis” por las dindmicas universitarias, en los
proximos puntos del capitulo se enfatiza en las instituciones informales y en la
descripcion de algunas situaciones que son resultado de la interaccion entre las reglas
formales, las informales y los instrumentos.

Si bien la descripcion pretende ser exhaustiva, a causa de la dimension de la
Universidad algunas normativas legales que refieren a cuestiones especificas de sus
operaciones no se consideran como analisis del objeto de estudio; por ejemplo,

regulaciones nacionales y provinciales en materia de retenciones impositivas.
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Mas adelante se presentan las etapas definidas con los instrumentos y su
caracterizacion. Previo a esto, en el titulo a continuacion se resumen las principales

normativas desde aspectos generales a particulares.

4.2.Breve caracterizacion del marco normativo que abarca la UNC

La Universidad Nacional de Cdérdoba encuentra gran parte de su régimen
juridico presupuestario en la Ley de Educacion Superior 24521 (LES), la Ley de
Administracion Financiera y sus Sistemas de Control 24156 (LAFCO) y su Decreto
Reglamentario 1344/07, la Ley de Responsabilidad Fiscal, como es la 25917 (LRF), la
Ley Permanente de Presupuesto 11672 (LPP) y el Decreto de Compras y Contrataciones
de la Administracion Nacional, como es el 1023/01. Todos los alcances de estas normas
constituyen un punto de partida para las instituciones formales externas en materia
presupuestaria.

La LES es la norma que habilita el funcionamiento de las universidades
nacionales (UU.NN.) y su esquema organizacional, académico y economico
financiero, y establece la obligatoriedad de financiamiento via el Estado Nacional en su
articulo 2.° y la gratuidad de la educacion de grado en su articulo 2.° bis. En este marco,
las principales atribuciones que establece esta ley para las UU. NN. dentro del &mbito
de estudio son las siguientes:

Segun el articulo 29.°, entre otras atribuciones, estas poseen autonomia

académica e institucional para:

e Dictar y reformar sus estatutos, comunicados al Ministerio de Cultura y

Educacion.

e Definir sus 6rganos de gobierno, establecer sus funciones, decidir su

integracion y elegir sus autoridades de acuerdo con sus estatutos y la LES.

e Administrar sus bienes y recursos, conforme a sus estatutos y las leyes que

regulen la materia.

e Establecer el régimen de acceso, permanencia y promocion del personal

docente y no docente.

e Designar y remover al personal.

Segun el articulo 59.°, en el marco de la LAFCO, las UU. NN. poseen autarquia

economica-financiera para:
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e Administrar su patrimonio y aprobar su presupuesto. Los recursos no
utilizados al cierre de cada ejercicio se transferiran autométicamente al
siguiente.

e Fijar su régimen salarial y de administracion de personal.

e Dictar normas relativas a la generacion de recursos adicionales a los aportes

del Tesoro nacional, mediante la venta de bienes, productos, derechos o

servicios, subsidios, contribuciones, herencias, derechos o tasas por los

servicios que presten, y todo otro recurso que pudiera corresponderles por
cualquier titulo o actividad.

e Destinar los recursos adicionales que provengan de contribuciones

prioritariamente a becas, préstamos, subsidios o créditos u otro tipo de ayuda

estudiantil y apoyo didactico, estos no pueden utilizarse para financiar gastos
corrientes.

e Garantizar el normal desenvolvimiento de sus unidades asistenciales,

asegurandoles el manejo descentralizado de los fondos que ellas generen.

e Constituir personas juridicas de derecho publico o privado, o participar en

ellas.

e Aplicar el régimen general de contrataciones, de responsabilidad patrimonial

y de gestion de bienes reales, con las excepciones que establezca la

reglamentacion.

Asimismo, en este mismo articulo 59.° se indica que el rector y los miembros
del Consejo Superior de las Instituciones Universitarias Nacionales son los
responsables de su administracion segin su participacion, debiendo responder en los
términos y con los alcances previstos en los articulos 130.° y 131.° de la LAFCO. El
Estado Nacional no responde por las obligaciones asumidas por las instituciones
universitarias que puedan importar un perjuicio para el Tesoro nacional.

En particular, la LAFCO es la ley que rige el ciclo presupuestario, abarca los
procesos de formulacion, aprobacion, ejecucion y evaluacién a nivel nacional y regula
una serie de cuestiones que no han sido adaptadas con un marco propio en la UNC. A
lo largo del capitulo se hace referencia a esta ley segun corresponda, y en el anexo 1l se
detallan las principales normas consultadas. Las UU. NN. quedan comprendidas dentro
de este régimen a través del articulo 8.°, aclarado especificamente en el mismo articulo
del Decreto Reglamentario 1344/07.
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La LPP complementa para las UU. NN. lo establecido por la LES en materia de
administracion de personal, su cardcter de empleadoras y el uso de los fondos
remanentes, mientras que de la LRF surgen aspectos de transparencia y la presentacion

de determinados informes, como el cuadro de ahorro, inversion y financiamiento.

4.3.La planificacion en la UNC

Se relevo el proceso de planificacion tanto en sus aspectos formales como
informales, como asi también los actores intervinientes. Nuevamente, se hace necesario
aclarar que el relevamiento se llevo a cabo sobre las dependencias a cargo del rector de
la Universidad, no incluyendo los esquemas de planificacion propios que pudieran tener
las dependencias académicas, productivas ni los hospitales. Ademas, en esta etapa, en
materia de gestion para resultados, se relevé en forma articulada la existencia de un
plan estratégico de mediano plazo, las caracteristicas del disefio organizacional y la
existencia de un marco fiscal de mediano plazo.

Los principales actores que participan en esta etapa son el rector, los secretarios,
algunos integrantes del HCS y, en menor medida, integrantes de las areas econdémicas
que se describen mas adelante. Adicionalmente, en el proceso de planificacion
estratégica participativa (PEP), concurrieron integrantes de la comunidad universitaria

como docentes, alumnos, e investigadores.

4.3.1. Plan estratégico de mediano plazo

Se indago6 la existencia de un plan de caracter integral y permanente con
resultados esperados, objetivos y actividades, relacionado con el presupuesto. Esto
refiere a la planificacion estratégica, operativa y participativa. Luego, las prioridades
en materia de definicién de objetivos, el diagnostico para su elaboracién y el plazo de
duracion del plan.

No se observo la existencia de un sistema de planificacion integral para la UNC
plasmado en instituciones formales; no obstante, existen mecanismos de planificacion
informales. No existe una normativa integral de caracter permanente que instituya la
obligacion de presentar una planificacion sistematizada, ni practicas de planificacion,
ni un plan estratégico integral formalizado en un documento que incluya los objetivos

de mediano plazo, actores, roles y responsables. Si bien no se profundiza en esta tesis,
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en algunas dependencias académicas —pero no en la mayoria— se observaron planes
de desarrollo institucional que apuntan a establecer metas de resultados a conseguir en
determinado tiempo. Estas coinciden con las plataformas electorales de los decanos y
estdn circunscriptas a las dependencias. Algunos entrevistados de secretarias
manifestaron que en sus dependencias existe planificacion (entrevistado ND 01,
2/3/2020), y en algunos casos se articula con las actividades de las areas econémicas
(entrevistado ND 07, 17/2/2020). En otras, muy por el contrario, no se observa
planificacion formal; sin embargo, esto no implica que no exista algun tipo de
planificacién (entrevistado AU 02, 31/3/2020). La planificacion informal se observa en
algunos lineamientos politicos de la gestion, luego, los aspectos operativos ocupan la
mayoria de la agenda universitaria. En este sentido, sobre la planificacion en la UNC el

entrevistado AU 01 resumid para el conjunto de la UNC:

En general lo veo bastante informal en cada una de las reas, secretarias y facultades en
general, tienen con mayor o menor grado de desarrollo en sus gestiones, plantean objetivos
hacia donde ir. Si bien estan formalizados en plataformas electorales, en la mayoria, te
diria que no hay un documento donde se plasmen todos los objetivos. Hay facultades que
estan trabajando con los programas de desarrollo institucional, planificando y definiendo
objetivos, y hay otros que no han hecho experiencias... El tema de lo que hemos trabajado
en las secretarias, indirectamente el trabajo de presupuesto le ha ido generando la
necesidad de plasmar algunos objetivos y que, yo te diria, que estamos todavia en pafales
en ese proceso. (Entrevistado AU 01, 15/7/2019)

Por lo general, pudo observarse que los lineamientos nacen desde la
informalidad, pero logran formalizarse después en una instancia de asignacion de
recursos o legitimacion de la politica, quedando plasmado en resoluciones rectorales o
del HCS. Por ejemplo, el programa “campus virtual” que surge de los lineamientos
rectorales, no se plasmoé como un objetivo formal con metas e indicadores, pero estos
pueden verse en las resoluciones y asignaciones presupuestarias.

Desde esa Optica, circunstancialmente y sin encontrarse integradas entre ellas,
se observaron tres normativas vigentes que remiten al concepto de planificacién en la
Universidad: la Planificacion Estratégica Participativa (PEP), el Programa de
Fortalecimiento Institucional (PROFOIN) y el Proyecto de Fortalecimiento
Presupuestario. Estas normativas presentan un analisis estratégico, incluyen un

conjunto de actividades, asignacion de recursos y fijan metas de cumplimientos. La PEP
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representa un aporte clave al concepto de plan estratégico de mediano plazo, ya que
cumple con todos los requisitos planteados. Se abrié a la comunidad universitaria, se
realizd un diagnostico mediante la metodologia FODA (por fortalezas, debilidades,
oportunidades, amenazas), se construyo la problematica mediante la matriz de marco
I6gico y se establecieron actividades y metas de resultado. Es decir, se conformé un
plan estratégico, operativo y participativo. Adicionalmente se elabord un presupuesto
para el plan y se presento en el HCS para su consideracion. Sin embargo, este no llego
a financiarse dado que la solicitud presupuestaria se canalizd sin éxito a través de la
Secretaria de Politicas Universitarias (SPU). EI PROFOIN, aprobado mediante
Resolucion del HCS 949/17, se apoy0 en formularios de solicitud de fondos de la SPU
para elaborar un plan de mediano plazo. Tuvo una légica diferente, ya que consistio en
asignar un monto de recursos financieros determinado para cada dependencia
universitaria, por un periodo de tres afios, siempre que justificara su asignacion (y la
correspondiente transferencia de fondos) mediante un esquema de planificacion de
objetivos. ElI programa de fortalecimiento presupuestario, por Resoluciéon HCS
1749/17, plante6 como problematica central la coherencia del presupuesto con la
planificacion y la ausencia de evaluacion. Adicionalmente tuvo como diagndstico la
necesidad de unificar los ingresos de datos presupuestarios en los sistemas
informaticos. Para esto, se disefi6 un mddulo complementario en el sistema informatico
SIU-Pilaga? que permite la carga del plan de gobierno, ejes estratégicos, objetivos y
actividades, cada uno con las correspondientes metas e indicadores y la carga del
presupuesto con su estructura presupuestaria. Desde la SGI, y en particular desde la
Direccion General de Presupuesto, sin mediar documentos formales, se solicité la carga
del médulo para tres presupuestos, a saber: 2017, 2018 y 2019. Solo en el presupuesto
2019 se vio parcialmente reflejado el esquema de planificacion en la nota de elevacion
del presupuesto, pero no todo quedd impreso en el documento final presentado al HCS.
Aun asi, entrevistados manifestaron su satisfaccién con la incorporacién de la
planificacion e, incluso, en algunos casos se mostraron sorprendidos de que los
secretarios o titulares de las dependencias se tomaran tiempo con las areas econdmicas
para analizar la planificacion y el presupuesto. En este sentido, el entrevistado ND 07

manifestaba respecto a la definicion de objetivos:

2 Sistema informatico econémico financiero para las Universidades Nacionales. Véase
https://www.siu.edu.ar/
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(...) es notable como fue cambiando la forma de elaborar el presupuesto en estos afios,
con esta nueva metodologia, donde la primer respuesta que obtuvimos a nivel de
secretario fue mucho mas participativa y el vinculo con las areas econémicas fue mayor
(...). (Entrevistado ND 07, 17/2/2020)

Respecto a la realizacion de un diagndstico previo y a los criterios que permitan
la elaboracion de los planes, no se observa una metodologia unificada e integral en
términos formales, mas alla de lo trabajado en la PEP, y las instituciones informales
estan relacionadas a la conduccion rectoral, los intereses de los secretarios y la
organizacion de actividades habituales. Por un lado, funcionales y de necesidad de cada
area (entrevistado ND 03, 21/1/2020; entrevistado ND 07, 17/2/2020); por otro, en
funcién de lo actuado en afios anteriores (entrevistado ND 05, 31/3/2020). Para el
entrevistado AU 01 (15/7/2019) los diagnosticos implican “percepciones de la

comunidad que terminan imponiendo esos objetivos”, para el entrevistado AU 02,

(...) el diagndstico no es una etapa del proceso de planificacion a la que se le preste
gran atencion [porque] efectuar analisis profundos puede ser interpretado como una
pérdida de tiempo, o como un obstaculo dado la urgencia que requieren las
circunstancias (...). (Entrevistado AU 02, 31/3/2020)

Los lineamientos principales surgen de la visién y los objetivos rectorales, del
funcionamiento y las necesidades de las dependencias, percepciones de la comunidad
que terminan imponiendo objetivos y a estos se suman las intenciones propias que
tienen los secretarios (entrevistado AU 01, 15/7/2019). Luego, se articulan las
actividades de gestiones anteriores que se mantienen vigentes en la agenda de la UNC,
con o sin modificaciones, que un entrevistado denomind “programas anidados”
(entrevistado ND 03, 21/1/2020). Finalmente, la dindAmica de la gestion diaria cubre en
gran parte los aspectos operativos. Respecto a esto ultimo, uno de los entrevistados, en
su rol de autoridad, manifestd que pasa la mayor parte de su tiempo dedicandose a
solucionar problemas operativos en lugar de los lineamientos o politicas que pretende
trabajar, manifestando en ese sentido: Yo deberia estar concentrado en tal cosa y estoy
20 % en lo que tengo que estar concentrado y 80 % en los problemas y los quilombos”
(entrevistado AU 01, 15/7/2019). Durante el proceso de observacion personal, un
agente no docente se refirid a esta situacion como ausencia de planificacion por ser

“bomberos”, personas que se la pasan apagando incendios.
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Los plazos de planificacién, tanto formales como informales, varian segun las
circunstancias, pudiendo existir plazos formalizados para determinados programas y
plazos informales relacionados con la duracion de la gestion. Se observan plazos
formalizados en programas que pueden durar tres afios, como PROFOIN, o programas
con repeticion anual, como ciclo de nivelacion. En materia de instituciones informales

generalmente coinciden con el periodo rectoral y con el calendario electoral.

4.3.2. Disefo organizacional

En materia de disefio organizacional se puso énfasis en cuatro aspectos: en
primer lugar, la estructura organizacional de la UNC; en segundo, la existencia de
manuales de roles y funciones. Estos dos aspectos se analizan en forma conjunta. En
tercer lugar, la capacitacion de los actores que intervienen en la etapa de planificacion
y presupuesto. Por altimo, la predisposicion a trabajar en equipo orientandose a
resultados.

La estructura de la UNC como organizacion, sus funciones, sus representantes
y Organos de gobierno surgen de los estatutos universitarios. En el titulo 11 se establece
que, a los efectos del cumplimiento de los objetivos universitarios, la UNC se organiza
en facultades, hospitales, escuelas y secretarias. El articulo 4.° establece los principios
de gobierno, el quinto la conformacion de las facultades y el sexto los érganos de
gobierno. Estos 6rganos de gobierno son clasificados como generales y especiales. Los
primeros se conforman por la Asamblea Universitaria, el Consejo Superior (HCS) y el
Rectorado, los segundos por los consejos directivos (HCD) y los decanos de facultades.
Por su parte el rector y el vicerector son acompafiados por un esquema de caracter
politico-técnico definido como areas, secretarias y prosecretarias, cuya finalidad replica
las funciones principales de la Universidad. En este sentido, estas no son “unidades de
produccién” propiamente dichas, sino mas bien prescriben lineamientos y dan soporte
en la materia que tratan. Son drganos con caracteristicas politicas-técnicas, ya que
aportan un soporte técnico a las decisiones politicas, y sus titulares son designados
politicamente. Las estructuras efectivas mediante las cuales se canaliza el esquema
“productivo” son las facultades, los hospitales escuela, los colegios y las demas
unidades productivas, como el Laboratorio de Hemoderivados. En la Figura 4 se

muestra un esquema completo del disefio organizacional de la Universidad.
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Figura 4

Disefio organizacional de la UNC
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Fuente: elaboracion propia con base en estatutos y resoluciones de la UNC.

Estas estructuras se denominan dependencias. Cada dependencia tiene una
autoridad (caracter politico y politico-técnico), un soporte administrativo (caracter
técnico-administrativo) con personal de planta permanente y un presupuesto propio
asignado en el presupuesto anual. Generalmente se denominan “dependencias del area
central” a todas aquellas que dependen del Rectorado, y “dependencias académicas” a
las facultades, colegios, y hospitales.

Una caracteristica que presenta el disefio organizacional de la UNC es que
presenta un modelo de “confederacion de facultades”, donde la autonomia relativa de
cada facultad va en detrimento de la unidad organizacional (CONEAU, 2004). Se
encuentran descentralizadas las funciones académicas, de investigacion y extension en
cada facultad, que es la responsable de llevar adelante los planes de estudios y otros
programas con aprobacion final del HCS. Cada facultad cuenta con su propia estructura
organizacional (formal o informal), fondos asignados via presupuesto, ingresos propios,
plantel de agentes y docentes propios y su propia infraestructura edilicia. Cuenta con
representacion en los organos decisorios de mayor rango, el HCS y la Asamblea
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Universitaria (AU). Segun el informe de evaluacion externa de la Comision Nacional
de Evaluacion y Acreditacion Universitaria (CONEAU) este esquema de
“confederacion” expone la imposibilidad de generar una unidad institucional,
mostrando la “falta de transversalidad”, la “fragmentacion y uso ineficiente de los
recursos” (CONEAU, 2004, p.24).

En el disefio del &rea central, el rector es acompafiado principalmente por &reas
y secretarias que se crearon mediante las Resoluciones del HCS 618/16 y 1291/19. De
esta forma, el esquema rectoral queda compuesto por cinco areas, nueve secretarias,
tres prosecretarias, una unidad de politicas de género y el campus virtual. A

continuacion, en la Figura 5 se puede observar el organigrama rectoral.

Figura 5
Organigrama rectoral
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Fuente: elaboracion propia.

En materia de planificacidn en términos formales, y siguiendo lo expresado en
la planificacion estratégica, no se observa con claridad a quién le corresponde el rol del
proceso de planificacion estratégica integrado para el conjunto de la UNC. Si bien se
cre6 un Area de Planificacion Institucional Estratégica, sus funciones principales en la
resolucion se refieren a aspectos de espacio y desarrollo territorial y espacios fisicos.
De hecho, la Subsecretaria de Planeamiento Fisico historicamente desarrollo tareas de
mantenimiento edilicio, de espacios fisicos y planes y proyectos de obras. El Area de
Gestidn Institucional tiene como funcidn asesorar en la definicion de objetivos y metas,

en materia de gestion administrativa, econdmica y financiera y proponer politicas y
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acciones, pero el articulo 11.° de la Resolucion HCS 1291/19 dicta que no incluye los
aspectos del planeamiento universitario. Esta distincion refiere a una diferenciacion
entre la actual Secretaria de Gestion Institucional y su antecesora, la Secretaria de
Planificacion y Gestion Institucional (SPGI), que incluia los aspectos de planificacion
universitaria y la subsecretaria de planeamiento fisico. La Secretaria de Innovacion en
la Gestion, creada en 2019 mediante Resolucion HCS 1291/19, tiene como funciones
formular planes de modernizacién administrativa a partir del desarrollo,
implementacidon y monitoreo de politicas, y la promocion a través de la participacion
de los ciudadanos universitarios y no universitarios en la formulacion, disefio, puesta
en marcha y seguimiento de programas y acciones. También tiene participacion en el
desarrollo de herramientas que permitan mejorar la gestion y la transparencia de la
informacién. Inclusive, durante el periodo 2016 a 2019, una parte de la planificacién se
canaliz6 a través de la Planificacion Estratégica Participativa, transversal a las
secretarias y areas rectorales, y el rector contraté un asesor en materia de planificacion
estratégica.

La que asume el rol en materia presupuestaria es el Area de Gestion
Institucional, a la que, segun la Resolucion HCS 618/16 —modificada por la
Resolucion HCS 1291/19—, le corresponde la gestion econdmica, financiera,
patrimonial y administrativa. A nivel organizacional, dependen de esta la Secretaria de
Gestion Institucional (SGI) y la Prosecretaria de Administracién, que a priori deben
operativizar el rol del Area. Esta secretaria representa una evolucion de la vieja
Direccion General de Administracion de la UNC. Esa direccion se creo en el afio 1953
mediante Ordenanza HCS 8, como respuesta a los procesos de centralizacion de todas
las actividades administrativas contables en la UNC, con visto bueno de la Contaduria
General de la Nacion. En ese momento estaba integrada por la Direccion de
Contabilidad y Tesoreria, y algunas subdirecciones y secciones. Esa ordenanza aprobd
también en su reglamento delegaciones en cada una de las dependencias de la
Universidad, que reproducen su esquema.

En materia técnica-administrativa, la SGI cuenta con distintas direcciones que
soportan sus funciones reproduciendo la logica sistemica de la LAFCO. Estas
direcciones, evolucion de la Direccion General de Administracion, son las de
Presupuesto, Personal, Contabilidad y Finanzas, Compras y Contrataciones, y también
acomparia la Direccién de Tecnologias Informaticas. En aspectos formales esto surge

de una resolucion aprobada en 2012, la SPGI 137/12, que especifica el organigrama, el
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rol y las funciones de cada una de estas direcciones generales, sus direcciones y
departamentos. Esta resolucion se denominé Sistema de Gestion Directiva de la SGl vy,
adicionalmente, se dictd en ese mismo afio la Resolucion SPGI 159, que aprobd para el
ambito de la UNC los sistemas de gestion (principalmente informaticos) que se
implementaron durante el periodo 2010-2012. Estas direcciones generales, direcciones
y é&reas, en general se desempefian agentes no docentes (empleados de planta
permanente), agentes contratados en relacion de dependencia con contratos asimilados
a cargos no docentes o de retribucién unica, y monotributistas. Por lo general, estos
ultimos deberian cumplir funciones especificas, pero pueden terminar formando parte
de la planta permanente, como veremos mas adelante. En ese momento, los cargos de
directores y jefes de departamento fueron concursados.

Todas las deméas dependencias también cuentan con areas técnicas-
administrativas con similares caracteristicas, pero que no evolucionaron a la par de las
direcciones de la SGI. En los relevamientos se observd que estas areas estan
conformadas por las areas econdmicas financieras, un departamento de liquidacién de
haberes y en algunos casos de compras y patrimonio. Esta estructura no se replica por
igual en todas las dependencias. Las de mayor tamafio (en lo funcional y presupuestario)
tienen las areas més sofisticadas, mientras que las de menor tamafio pueden llegar a
tener solo una persona que cumpla todas las funciones. Adicionalmente, estas areas
tienen una doble funcion. Por un lado, las funciones de contabilidad, compras,
patrimonio y tesoreria, sumando a ellas las de liquidacion de haberes en el caso de los
departamentos de personal. Por otro, realizan en materia econémico-financiera un
asesoramiento a autoridades, quienes no siempre conocen la informacion y la mecénica
de la gestion universitaria.

En el criterio de definicidén de los organigramas prevalecen las cuestiones de
tipo gremial sobre las administrativas y, en general, los ascensos responden mas a
criterios de antigiedad que a necesidades funcionales. Si bien las disposiciones del
convenio colectivo de los trabajadores no docentes (Decreto Nacional 366/06) y las
actas paritarias locales buscan un criterio funcional, en la préactica los acuerdos
gremiales marcan el ritmo de los ascensos y las reestructuraciones. En este sentido, el
Acta Paritaria 3 obliga a tener un organigrama, minimamente para el tramo superior del
convenio, obligando a definir las estructuras organico-funcionales de las diferentes
dependencias, respecto a las responsabilidades del tramo superior del decreto. Si bien

se definen roles y direcciones y se concursan cargos, la cultura historica en los no
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docentes es el ascenso por antigiiedad. Con ese criterio y a partir de acuerdos con las
autoridades de dependencias, se promueven ascensos que no respetan estructuras
jerarquicas, funciones o de responsabilidades. Asi, se pudo verificar que una persona
con 20 afios de antigiiedad, pero sin responsabilidades, puede tener la misma categoria
que un director de presupuesto o de contabilidad. No todas las &reas poseen
organigramas y manuales funcionales definidos, y las que los tienen responden a
acuerdos gremiales a nivel de paritaria local, consensuados entre la UNC y la asociacion
gremial.

En materia de capacitacion todos los entrevistados creen que es insuficiente o
nula, en general, para los actores que participan en las etapas del ciclo e inclusive para
las autoridades. Por un lado, entrevistados consideraron que las autoridades no siempre
estan, ni deben estar, capacitadas en aspectos de la gestion de la Universidad. Por otro
lado, si bien la planta no docente se encuentra profesionalizada en la temaética, es
insuficiente para la especificidad técnica de algunos de los conceptos de administracion
financiera gubernamental (entrevistado AU 02, 31/3/2020). Con excepcion de la
Tecnicatura en Gestion Universitaria, en breve licenciatura, no hay una oferta de
capacitacion funcional brindada por la UNC, principalmente para quienes ya son
profesionales. La mayoria de los entrevistados entiende que la capacitacion surge de un
esfuerzo personal. En referencia a la capacitacion y la estructura organizacional, el
entrevistado ND 03 hizo alusion a la imposibilidad de tener una capacitacion si
previamente no hay una estructura funcional claramente definida, con roles y una
perspectiva de carrera, al decir “(...) creo que la organizacién no tiene organizados
caminos de desarrollo interno, entonces muy dificilmente va a tener organizadas
capacitaciones que sean coherentes (...)”” (21/1/2020). En cuanto a la normativa, si bien
el Decreto 366/06 no docente establece que corresponde la capacitacién al empleador,
las Unicas capacitaciones que se ofrecen son por intervencion gremial y, en la mayoria
de los casos, en temas ajenos al presupuesto.

4.3.3. Marco fiscal de mediano plazo

No se observan proyecciones de recursos y gastos entre tres y cinco afos,
formales o informales, ni presupuesto plurianual; pero si presupuestos de gasto de
planes de obras, proyecciones internas de corto plazo y una reserva salarial en 2019. El
plan quinquenal de obras, Resolucién HCS 209/19, contempla un presupuesto de gastos

con infraestructura edilicia para cinco afios partiendo desde 2019. Se establecié una
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reserva salarial, que se incorpord en el presupuesto 2019, pero no se constituyen fondos
anticiclicos. Por su parte, respecto a las instituciones informales se observa que solo a
los efectos de los planes de obras y el plan quinquenal se realizan estimaciones
interanuales sobre la base de determinados recursos, tales como los ahorros que produce
la Universidad y los recursos que recauda (basicamente, los intereses de plazo fijo y
otras rentas por colocaciones). Otros calculos se realizan ad hoc cuando el rector o
titular de éarea solicitan alguna informacion de recursos o gastos. Todos los
entrevistados coinciden en que las estimaciones son de cortisimo plazo, por lo general
un afo. Este item representa uno de los fuertes déficits en materia de informacion. En
particular, una de las autoridades, finalizada la entrevista, acuso que no tenia en claro
el usoy la distribucion de los fondos, asi como la inexistencia de informacion para toma

de decisiones.

4.4.Formulacion del presupuesto

El instrumento integral definido en esta etapa es el presupuesto por resultados.
Este se divide en tres componentes: en primer lugar, los pasos para la elaboracién del
presupuesto; en segundo, si existe una tendencia a integrar el plan-presupuesto-
resultados; en tercero, el documento o proyecto final que se presenta al HCS.

En cuanto a su elaboracion, se relevaron los responsables, la secuencia de pasos,
la cobertura; es decir, qué se incluye en el presupuesto de recursos y gastos, por
dependencia y programas y, por ultimo, las estimaciones de recursos, gastos y el
equilibrio presupuestario. En esto Ultimo se puso énfasis en encontrar reglas
presupuestarias. Durante todo el relevamiento se observo el gasto buscando una
perspectiva orientada a resultados y su relacién con la planificacién. Esto se describe
en el primer punto integracion plan-programa-presupuesto. En el segundo punto de este
titulo se describen los proyectos de resolucion de presupuesto, también con énfasis en

su orientacidon —o no— hacia resultados.

4.4.1. Presupuesto por resultados

4.4.1.1. Secuencia de formulacién

El sistema presupuestario encuentra gran parte de su marco formal en las leyes

nacionales, principalmente en la LAFCO, luego en la Ley Permanente de Presupuesto
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(LPP) vy, en menor medida, en la LRF, cuyos contenidos no han sido totalmente
adaptados para la organizacion. El uso de los clasificadores, la técnica del presupuesto
por programas y los momentos de registro son aspectos derivados de la LAFCO y su
decreto reglamentario. De esos elementos solo la red programatica fue trabajada
internamente. Como parte de la secuencia de formulacién del proyecto nacional de ley
de presupuesto, la UNC participa elaborando el anteproyecto de presupuesto del
Gobierno nacional, generalmente durante los meses de julio o agosto del afio previo al
presupuesto que se calcula, siguiendo las instrucciones del Ministerio de Educacion.
Esto es una formalidad, sin una discusién seria con impacto en el presupuesto
presentado al HCS.

La ley permanente de presupuesto exime a las UU. NN. de la devolucion de los
fondos no utilizados o los ahorros generados por economias de no inversion en su
articulo 6.°. Adicionalmente, en su “Capitulo de universidades”, fija una regla de gasto
que implica una la relacion maxima de 85 % para personal y un 15 % para otros gastos.
Por ultimo, la LRF aporta cuestiones de registracion de recursos y gastos, la
presentacion del esquema ahorro, inversion y financiamiento, y un régimen de
transparencia.

Internamente, en materia de formulacion presupuestaria, no existen
instituciones formales de caracter integral que especifiquen los pasos para formular el
presupuesto. El entrevistado ND 09 (27/5/2019) se manifestaba asi en ese sentido: “No
se trabajaba fuertemente la formulacién”. Por su parte, el entrevistado ND 07
(17/2/2020) senalaba: “No estd formalizado. El canal seria, o sea, una comunicacion
informal... es para area central, el resto de las dependencias no participan en nada de
eso”. Sin bien los estatutos definen las responsabilidades de aprobar y ejecutar el
presupuesto, no fijan una fecha de presentacion del proyecto, una secuencia de
formulacién, metodologias a utilizar, cobertura del presupuesto o una definicién clara
sobre cuéles dependencias deben participar en la formulacién (entrevistado AU 02,
31/3/2020). Sin embargo, existen resoluciones sobre operaciones presupuestarias,
algunas secuencias en los sistemas informaticos e instituciones informales, basicamente
disposiciones de la SGI y de la Direccion General de Presupuesto (DGPRES), que
marcan el ritmo de la etapa.

El principal actor encargado de aprobar, modificar y reajustar el presupuesto
anual interno de la Universidad, segun los estatutos, es el Honorable Consejo Superior

(HCS). En ocasiones se observé que el rector lo aprueba ad referendum y luego se

49



ratifica sin modificaciones por el HCS. Esto se manifiesta en su articulo 15.°, donde
entre otras funciones se establecen las siguientes en materia presupuestaria:

e Aprobar, modificar y reajustar el presupuesto anual de la Universidad para la

efectiva realizacion de sus fines, en sesiones publicas.

e Dictar el plan general de contabilidad.

e Fijar los aranceles, derechos o tasas a percibirse como retribuciéon de los

servicios que preste la Universidad.

e Aceptar las herencias, donaciones y legados.

e Administrar y disponer del patrimonio, a cuyo efecto podra dictar

reglamentos y autorizar todos los actos que la Universidad estd facultada a

efectuar por el Codigo Civil y Comercial de la Nacion Argentina en su caracter

de persona juridica.

A los efectos de la aprobacion del presupuesto, segun el articulo 13.° se requiere
la mayoria absoluta de los votos de los miembros que se encontraran presentes.

Por su parte, corresponde al rector, segun lo establecido en el articulo 22.°:

e La representacion, gestion, administracion y superintendencia de la

Universidad.

e Proponer al Consejo Superior los nombramientos de los funcionarios y

empleados sujetos a acuerdo, nombrar por llamado publico a concurso y

destituir mediante sumario a los empleados cuyo hombramiento y remocién no

estén atribuidos al Consejo Superior o a las facultades.

e Vigilar la contabilidad y tener a su orden el fondo universitario y las

cantidades recibidas por ingresos propios o asignados en el presupuesto, asi

como ordenar los pagos correspondientes.

e Ejercer todas las atribuciones de gestion y superintendencia que no

pertenezcan al HCS.

El estatuto no habilita a los decanos de facultad ni a sus HCD para aprobar un
presupuesto o modificarlo, pero al respecto en el articulo 31.° inciso 11 los obliga a
presentar al Consejo Superior el proyecto de presupuesto de la facultad en la época que
el HCS determine, asi como solicitar modificaciones o reajustes de las partidas previstas
en el presupuesto en ejecucion. Es decir, las atribuciones presupuestarias corresponden
en su totalidad al HCS. Sin embargo, en algunas facultades —como la de Ciencias

Econdmicas— existe una normativa propia de la facultad para aprobar el presupuesto.
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En la actualidad, tres procesos llevados a cabo en la UNC dan soporte a la
formulacion presupuestaria: la implementacion del SIU-Pilagé®, el proyecto de
“estructura presupuestaria” y el Programa de Fortalecimiento Presupuestario. La
implementacion de SIU-Pilaga mediante Resolucién SPGI 159/12 en el ambito de la
Universidad permite el manejo de los créditos presupuestarios sobre la base de una
estructura de clasificadores previstos en el sistema. En la misma resolucién, se designa
a la DGPRES como la oficina encargada de formular el presupuesto. ElI Proyecto
Estructura Presupuestaria, aprobado por resolucién SPGI 137/12, reelabor6 sobre la
base de esa estructura de clasificadores la red programatica orientada a los servicios
que presta la UNC y todas las actividades para conseguirlos, considerando las
definiciones basicas del presupuesto por programas. También adapt6 una clasificacion
provista por el sistema, denominada “grupo presupuestario”. En 2017 se aprobd el
Proyecto de Fortalecimiento Presupuestario que introdujo un modulo presupuestario en
el sistema SIU-Pilagé. Este pretende ordenar la secuencia de planificacién, formulacion
presupuestaria y unificar la entrada de datos presupuestarios en los sistemas. Al igual
que en la planificacién, la experiencia es reciente y los resultados que se pueden
observar no muestran un esquema unificado de pasos. A la fecha de cierre de esta tesis,
no se encontraban aprobados fechas, plazos o cronogramas. Las intervenciones en la
formulacién se mantenian desde la DGPRES en coordinacion con el secretario y el
titular de area, y en funcion de los avances del presupuesto nacional.

Las principales decisiones en materia presupuestaria pasan por el rector, el
titular de area, los secretarios, los integrantes de la DGPRES y de las areas econémicas
financieras, que influyen en la metodologia, distribucion y los tiempos de formulacion.
Las pautas de incrementos son revisadas por los actores principales y se ponen a
consideracién en una reunion de decanos. No quedd claro durante las entrevistas si los
decanos participan en la definicion o son receptores de las pautas. La mayoria de los
entrevistados no supo responder o evadio la pregunta, y uno manifest6 “no sabemaos si,
suponemos que hay alguna discusion a nivel de decanos, que hasta donde yo sé no...”
(entrevistado ND 09, 27/5/2019). La decision final surge del secretario de Gestion
Institucional en acuerdo con el rector y el titular de area, posiblemente en acuerdo con
los decanos, sobre la base de analisis propios y de la Direccion General de Presupuesto.

Son estos actores los que establecen los parametros que tiene que seguir la DGPRES

3 Sistema informatico econémico financiero para las Universidades Nacionales. Véase
https://www.siu.edu.ar/
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para utilizarlos como pautas de incrementos y para definir como distribuir entre las
dependencias. Luego, los integrantes de las &reas técnicas son los encargados de realizar
los célculos en cada secretaria.

En materia de recursos y gastos no hay una normativa unificada que establezca
como realizar estimaciones ni calculos. Existen diversas circulares e instructivos para
gasto en personal, e incluso en 2019 se aprobd una resolucién para estos gastos que
finalmente no pudo ser aplicada. Esta resolucion, HCS 359/19, establece un sistema de
presupuesto en gasto en personal con anclaje del financiamiento para la planta de cargos
en puntos. Sin embargo, por el contexto inflacionario y la mecanica de las actas
paritarias aprobadas por el Ministerio de Educacién, perdié rapidamente vigencia y
quedo sin aplicacion. El contexto macroecondmico argentino es un factor que no se
puede obviar para el periodo en que se observa el presupuesto. En principio, la mecénica
de calculo del presupuesto se basa en aplicar los principales indices inflacionarios y el
tipo de cotizacion del dolar para hacer una proyeccion de gastos, principalmente.

Aun con los avances descriptos en parrafos anteriores, el calculo del presupuesto
es incremental sobre la base de los aumentos inflacionarios estimados y los posibles
refuerzos convenidos. El célculo de las partidas presupuestarias para otros gastos se
elabora sobre la base de la técnica incremental de estimacion de gasto, aplicando un
porcentaje de incremento sobre la base de créditos distribuidos segin una pauta
historica y de caracter mas politico que técnico. Para el gasto en personal se toman los
valores aprobados del afio anterior mas una anualizacién de paritarias, consecuencia del
contexto inflacionario. En ocasiones, este valor puede aumentar con algun programa de
refuerzo de gasto en personal con fondos provenientes de la SPU. Durante el periodo
2007 a 2010, en una sola oportunidad se intentd aplicar una pauta objetiva para la
asignacion de los créditos adaptando el modelo* propuesto por el Consejo
Interuniversitario Nacional a la UNC. La aplicacién de los resultados conseguidos no
fue posible por no resultar viable en términos politicos (entrevistado AU 02, 31/3/2020).
Esto se puede observar en las normativas HCS 403/08, 681/08 y 835/10. De esta forma,

mediante el proceso de observacion participante y los aportes de los entrevistados ND

4 Este modelo, desarrollado por la SPU, tiene como objetivo sustituir un mecanismo de distribucion
histérica de los recursos, con criterios incrementalistas, por una metodologia basada en pautas objetivas
expuestas y discutidas en el marco de la politica de educacién superior. La aplicacién del Modelo de
Asignacion Presupuestaria del Consejo Interuniversitario Nacional se puede encontrar en los Acuerdos
Plenarios (AP) del CIN 465/03, 508/04, 660/08 y 690/09, actualizados con AP 978/16. Véase
https://www.cin.edu.ar/comisiones/asuntos-economicos-documentos-aprobados/

52


https://www.cin.edu.ar/comisiones/asuntos-economicos-documentos-aprobados/

03 (21/1/2020) y ND 08 (24/1/2020), la estimacion de los gastos, por lo general, se
estima de la siguiente manera:

e Presupuesto gasto en personal Afiox = Presupuesto Gasto en personal Afiox-

1+Paritaria anualizada sobre planta de cargos Afo x-1

e Presupuesto otros gastos Afiox = Ejecucion total otros gastos Afiox-

1+Incremento Inflacion estimada Afiox

Otra forma de calculo de otros gastos:

e Presupuesto otros gastos Afiox =Ejecucidén mes diciembre otros gastos Afiox-

1anualizada + Incremento inflacion estimada Afiox

Con la incorporacién del médulo presupuestario la mecéanica de célculo se

modifico, pero mantuvo el criterio incremental:

e Presupuesto otros gastos Afiox = Datos cargados en modulo presupuestario

con impacto en Afiox + Anualizacion de gastos + Incrementos estimaciones

inflacionarias

En una consulta posterior, los entrevistados aclararon que la formula presentada
como calculo de gasto en personal es una “simplificacién”, dado que en la préactica
requiere mayor precision por el juego que surge entre variables como los cargos de
planta, vacantes, paritarias y fechas de designacion.

La SGI, a través de la Direccion General de Presupuesto, es la que estima el
grueso de los recursos, principalmente las transferencias del Tesoro, los recursos
propios provenientes de los fondos en la cuenta bancaria central que posee y los
remanentes de ejercicios de afios anteriores. En los ultimos presupuestos aprobados
(2018 y 2019), los ingresos se componen en su mayoria de las transferencias del
Gobierno nacional, siendo este un factor exdgeno cuando se realiza el calculo. El
segundo ingreso mas importante, los recursos propios de la Universidad, es estimado
segun la tasa probable de plazos fijos sobre el promedio de fondos bancarios que existen
en la SGI, mas lo que las dependencias de area central estiman recaudar. Los
remanentes de ejercicios anteriores, fondos no ejecutados, constituyen otro de los
principales recursos del presupuesto. Finalmente, se pueden encontrar algunos recursos
adicionales provenientes de créditos internacionales o convenios suscriptos con
terceros. Con excepcidn de las transferencias del Tesoro nacional, los ingresos solo se
calculan para dependencias del area central. Las facultades, colegios y hospitales
mantienen su presupuesto de “Tesoro nacional”. El motivo es que a la fecha de cierre

de esta tesis no habian sido incorporados en el mddulo presupuestario. Respecto a los
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calculos de ingresos, sobre la base de la observacion participante en la formulacion, se
hace importante comentar las siguientes situaciones:

e En el célculo de las estimaciones de ingresos propios de cada dependencia

del area central, es posible que existan subestimaciones para igualar el ingreso

al gasto o para lograr algun tipo de financiamiento desde los fondos centrales en

SGl.

e La posibilidad de existencia de gastos no registrados al cierre en el sistema

SIU-Pilaga que distorsionan el resultado. Luego, la estimacion de créditos, al

ser incremental, no incluye estos gastos, lo que genera con posterioridad un

resultado deficitario.

e Laexistencia de reservas ocultas en gastos presupuestarios. Por el uso de los

preventivos no comprometidos y compromisos no devengados® en programas

discontinuados o partidas olvidadas.

Una particularidad que se observo es que tanto los no docentes como las
autoridades suelen confundir a los recursos con la fuente de financiamiento del
clasificador del gasto. Asi, las transferencias del Gobierno nacional son denominadas
“Tesoro nacional”, los ingresos por venta de bienes y servicios son denominados
“recursos propios”. Si bien existe una marcada similitud, esto también genera
confusiones al no poder identificar claramente si se estd hablando de un recurso o de
una clasificacion del gasto. También se presta a confusidn sobre si los remanentes de
gjercicios, o los remanentes de ejercicios anteriores, constituyen exclusivamente el
fondo universitario, definido en los estatutos, o este se compone de otros recursos.

Otro recurso con el que cuenta la UNC es un “ahorro” que proviene de la
disminucion de contribuciones patronales, dispuesta originalmente para entidades
educativas privadas, por Decreto Nacional 814/01 y regularizado mediante Decreto
1271/10. El Decreto 814/01 establecio6 alicuotas del 19,5 % para el sector privado y
publico, excluyendo los incluidos en la LAFCO. Las UU. NN. se acogieron a ese
decreto y en 2010 el Estado nacional entendié que a las UU. NN. no les correspondia.
A través del Decreto 1571/10 se establecidé una moratoria y un aumento progresivo en
las contribuciones. Asi, del 24 % correspondiente, la contribucion real es del 16,17 %,
mientras que de la diferencia de 7,83 % un porcentaje va a financiar la moratoria y el
resto queda a disposicion de las UU. NN. Particularmente en la UNC, este monto es

5 Saldos de etapas presupuestarias establecidos en la Ley de Administracién Financiera y sus Sistemas
de Control 24156 y Decreto Reglamentario 1344/07.
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utilizado para financiar gastos “no recurrentes™®, como obras (gasto de capital) y, en los
ultimos afios, también otros programas como el PROFOIN.

En cuanto a los limites de gastos, la Resoluciéon HCS 681/08, actualmente
vigente, es la Unica donde se observa un mecanismo de limites y de compensacion de
déficits, particularmente en el inciso 1. Esta resolucion establece que para las
dependencias que incurran en deficit en el crédito asignado para el gasto en personal,
el monto en exceso se descontara de los créditos de otros gastos del afio (ejercicio)
siguiente. Si bien este fue un paso importante, dado que hasta la aprobacion de la
resolucion no habia incentivos para equilibrar el presupuesto de gasto en personal,
quiebra uno de los principios presupuestarios basicos postulados en la LAFCO, el de
anualidad. Esto, al traspasar el gasto de un ejercicio al siguiente, teniendo en cuenta que
puede ser previsto y compensado dentro del mismo ejercicio y que no existen
presupuestos plurianuales en la UNC. Por otro lado, la disposicion alcanz6 en la
préactica solo a las unidades académicas y hospitales, dejando de lado las dependencias
del area central. Con el paso del tiempo, se hizo extensivo a los gastos de becas y
pasantias (inciso 5) de las dependencias académicas. Otro efecto que genera esta
normativa es que las dependencias de mayores recursos propios pueden afrontar ese
déficit al afio siguiente con sus ingresos. Por lo tanto, podrian tener incentivos para

incumplirla e incrementar su planta de personal a costa de los gastos de funcionamiento.

4.4.1.2. Integracion plan-programas-presupuesto

En general, el presupuesto no se encuentra alineado con una planificacion
integral y sistematizada, aun cuando en el mddulo presupuestario se encuentra previsto
el proceso de articulacion, y los aportes del PROFOIN y de la PEP. Dado que no existe
una planificacion formal, no se observa que se pueda articular el presupuesto con la
planificacion y esto se manifiesta en las respuestas de algunos entrevistados: “no se
articula” (entrevistado ND 01, 2/3/2020) y “(...) las condiciones econdmicas hacen que
sea muy dificil de avanzar, mas el componente politico y normativo” (entrevistado ND
03, 21/1/2020). Sin embargo, existe la intencion de avanzar en ese sentido: “(...) vamos
rumbo a eso...” (entrevistado ND 07, 17/2/2020), “(...) me parece que hasta ahora es

® En la UNC se denominan gastos “recurrentes” a aquellos que tienen continuidad en el tiempo en cuanto
a su ejecucion, mientras que los “no recurrentes” son aquellos que no tienen continuidad. Un ejemplo de
los primeros es el gasto en personal, y de los segundos las obras o programas especificos por un tiempo
determinado.
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una iniciativa que vamos trabajandola sin presionarnos ni requerirnos mucho”
(entrevistado AU 01, 15/7/2019).

La distribucion del presupuesto tiene un fuerte contenido histérico-politico, que
opera en detrimento de pautas objetivas. Lo mismo sucede con las distribuciones por

modelo presupuestario. Asi se manifestaba en una entrevista:

(...) lo que pasa que todos los modelos de distribucion que se hacen, al momento de
distribuir plata terminan teniendo un condicionante politico de ese momento...Yo lo
que sé es que [menciona a un exsecretario] armé un modelo y después tuvo que ir
adaptandolo para que le dieran lo que [cada dependencia] querian que le dieran.
Entonces deja de ser modelo. Tiene base de modelo, pero la cosa politica, porque vos
decis, bueno, el grupo mas amigo tenés algunos que estan bien y otros que estan mal,
entonces como hago para darle a este... Digo, tenés que plantear como es el modelo y
después decidir politicamente si lo querés usar o no lo querés usar... Si vos decidis
meterte en la UNC con todo lo que tiene que ver con campus virtual, aula virtual, y
bueno, tenés que asignarle recursos. Tiene que haber una parte con todo lo que tiene
gue ver con el funcionamiento de lo estructural, podes tener un modelo y entonces cémo
haces para los que estan fuera del modelo a favor y en contra (...). (Entrevistado AU
01, 15/7/2019).

Y, en similar sentido:

(...) durante el primer mandato de la rectora Scotto, se hizo el intento de aplicar una
pauta objetiva para la asignacién de los créditos del inciso 1. Se procedi6 a adaptar el
modelo CIN para el caso especifico de la UNC. Se trabajo muchisimo técnicamente
con este fin. La aplicacion de los resultados conseguidos no fue posible, ya que
politicamente no resultd viable. Del mismo modo sucedié cuando, en la misma época,
se intentd aplicar una formula para la distribucion de los gastos de funcionamiento.
(Entrevistado AU 02, 31/3/2020).

En principio, los lineamientos de las politicas universitarias pueden observarse
en el presupuesto, con prescindencia de andlisis de resultados. En la resolucion del
presupuesto se incluyen programas de contenido politico-académico como campus
virtual, escuelas de oficios, o universidades populares, correspondientes a la gestion
rectoral. En el presupuesto 2019 se detallan en el cuadro 2.3 de ese documento, y se

muestran por grupo, actividad, fuente y objeto del gasto. De esta forma, es posible
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identificar sobre la base de sucesivas gestiones rectorales los objetivos y las
asignaciones financieras correspondientes. Aun asi, como se comento con anterioridad,
algunos programas se incorporan una vez aprobado el presupuesto y se debe esperar
hasta el presupuesto siguiente para verlos reflejados.

Una forma sintética para entender los programas presupuestarios que figuran en
las normativas de presupuestos de la UNC, segin su produccion e impacto, es
agrupandolos en las siguientes clasificaciones:

e Programas especificos de cada dependencia

e Programas especificos con efectos transversales

e Programas transversales

En la tabla 10 del anexo 111 se expone la descripcion completa de los programas
presupuestarios con esa clasificacion propuesta, la unidad de ejecucion (quién decide
como emplear el programa, con independencia del registro), el vinculo posible con la
planificacién, un detalle ejemplificativo, los usos de clasificacion programaética, la
clasificacion por objeto del gasto, en qué dependencia se carga el crédito y el peso en
el crédito total. Adicionalmente, contiene otros datos que retomamos en el titulo de
ejecucion.

Segun esta clasificacion, los programas especificos de cada dependencia
corresponden mayormente a las dependencias académicas, hospitales y productivas, y
contemplan actividades de administracion y apoyo, grado, extension, posgrado e
investigacion. Producen servicios que impactan directamente en la sociedad. En cuanto
a su origen en la planificacion, representan la distribucion histdrica y los ajustes e
incrementos anuales. En los documentos de presupuesto representan aproximadamente
el 52 % del crédito total en promedio para el periodo 2013-2019.

Los programas especificos con efectos transversales son los que, siendo
especificos de una secretaria del area central, irradian efectos en toda la Universidad y,
en menor medida, pueden prestar algun bien o servicio a la sociedad. Su vinculacion
con la planificacion se observa en lineamientos rectorales, programas “anidados” y
lineamientos de los secretarios. Pueden ser ejemplos de estos programas el comedor
estudiantil o los programas de becas de investigacion que asigna la Secretaria de
Cienciay Tecnologia. Estos programas se formalizan mediante resoluciones HCS, y no
siempre aparecen en el presupuesto anual, su incorporacion puede estar dada mediante
refuerzos. Representan el 9 % del presupuesto total, como se puede observar en el anexo
I"i.
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Finalmente, los programas transversales, que incluyen los programas
denominados “80-servicios publicos centrales” y “85-cuenta general de recursos
propios” son administrados por la Secretaria de Gestion Institucional. Estos programas
pueden dividirse a su vez en tres tipos segun el vinculo posible con la planificacion.
Primero, incluyen costos fijos e indirectos de toda la Universidad. Estos son gastos
generales, como por ejemplo los de electricidad, mantenimiento y limpieza de espacios
y areas verdes, y la vigilancia, entre otros. Estos alcanzan el 6 % del total de créditos.
Segundo, pueden contener algunos lineamientos rectorales o de secretarias aprobados
en afos anteriores, que se cargan a efectos del presupuesto, pero luego se transfieren a
las demé&s dependencias para su ejecucion. Representan aproximadamente el 1 % del
crédito total. Por ultimo, la actividad transversal de mayor peso en estos programas lo
constituye en fondo de antiguedad, con un 33 % del total del crédito. Este fue aprobado
en el afio 2008 por Resolucion HCS 159, con el objetivo de centralizar todos los
conceptos salariales de antigiedad y salario familiar de autoridades, docentes y no
docentes.

Finalmente, no se observé que en el proyecto de presupuesto se incorporara un
analisis de resultados de ejercicios anteriores. En el mensaje de elevacion del
presupuesto 2019 se presentd un informe con un anélisis financiero limitado, que no
constituye un analisis de resultados. Acerca de este tema los entrevistados respondieron
sobre el uso de los remanentes de ejercicios anteriores y manifestaron que no hay un
estudio de resultados (entrevistado ND 03, 21/1/2020; entrevistado ND 07, 17/2/2020;
entrevistado ND 09, 27/5/2019).

4.4.1.3. Proyecto de presupuesto

Respecto de la cobertura del presupuesto, la mayoria de las resoluciones
muestran los créditos presupuestarios por dependencia, programa o subprograma,
fuente de financiamiento y objeto del gasto, con algunas actividades para los programas
previstos en la SGI, sin incluir a los Servicios de Radio y Television (SRT). Esta es una
empresa con capital de la UNC que no aparece en el presupuesto, solo se incluye un
subsidio anual que le transfiere la UNC. En el presupuesto 2019 se incorpord otra
categoria denominada “grupo presupuestario”, prevista en la estructura presupuestaria
del sistema SIU-Pilaga. En las dependencias de area central, la informacién es un poco
mas completa. Ahi se incorporan las actividades de los programas que tienen impacto

directo en la dependencia y los de impacto en la Universidad. Aqui se observan los
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programas que responden a los lineamientos rectorales, los programas anidados y los
nuevos proyectos de las secretarias. También se observan las obras que impactarén en
la comunidad y los gastos fijos. En principio, cada unidad de ejecucién es responsable
de un programa, con excepcion de la SGI que tiene a su cargo tres programas. En las
dependencias académicas la denominacién de los programas coincide generalmente con
el nombre de la unidad de ejecucién y, en algunas, la denominacion responde a
“formacion en” el campo de accion de la facultad.

Un aspecto a destacar es que ni en el proyecto ni en la resolucion que aprueba
el presupuesto se presenta generalmente un estado con el presupuesto equilibrado
mediante la ecuacion “ingresos igual a gastos”, salvo en 2019, o un esquema de ahorro-
inversion-financiamiento. En este sentido, no es posible observar si los recursos del
ejercicio alcanzan para cubrir la totalidad de los gastos, si hay ahorro o desahorro,
superdvit o déficit de la gestion en términos financieros. En la Tabla 2 se pueden
observar los montos de los créditos aprobados por el HCS, sus fechas y la fuente de

financiamiento.

Tabla 2

Presupuestos aprobados 2013-2019

Detalle fuente

. L 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
financiamiento

Contribucion

GOk?IeI’I’IO 1.323.589.843 2.026.587.690 2.662.056.522  3.512.205.060 5.155.680.697 6.487.066.092  8.485.082.448
nacional

Recursos

propios 3.107.494 1.373.905.509
Remanente

gjercicios 22299.996  22.299.996  22.299.996  22.299.996 1.075.253.086
anteriores

Transferencias

internas 3.803.079
Transferencias

externas 652.962
Crédito externo 4.447.519
Sin especificar 246.567.587

Monto total 1.345.880.839 2.048.887.686 2.684.356.518 3.534.505.056 5.155.680.697 6.736.741.173  10.943.144.603
presupuesto

Fuente: resoluciones presupuesto HCS.

En el periodo observado los valores del presupuesto se incrementan en forma

acumulada, pero ello responde a cuestiones de contexto economico caracterizado por
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periodos de alta inflacidn, con excepcion del ejercicio 2019, donde se incorporaron mas
fuentes de financiamiento en el presupuesto de gastos en el area central. Esto tiene su
origen en el Programa de Fortalecimiento Presupuestario, que pretendié mostrar todos
los gastos que estimaron las secretarias.

La mayoria de las resoluciones que aprueban el presupuesto no incorporan
metas, indicadores ni resultados que se pretendan conseguir, con excepcion del
presupuesto 2019 que presenta un listado de objetivos del area central que no alcanzan
a cubrir la totalidad del presupuesto. En la Resolucion HCS 332/19 de presupuesto 2019
se observo un esquema de planificacion, a diferencia de las resoluciones aprobadas para
los afios previos, pero con informacidn parcial y relativa a la PEP y al plan de gobierno
2013-2016. Este se presentd en el anexo cuadro 5, que detalla dependencia, plan, eje,
grupo, objetivos y detalles de objetivos sin informar indicadores y montos. Contiene
algunos datos de planificacion cargados en el modulo presupuestario, pero solo para el
area central y solo para una parte de los programas presupuestarios que cubren la
totalidad del presupuesto. En esa resolucion se observa condicionada la PEP a fondos
de SPU en el anexo cuadro 6. También se observo un mensaje de elevacion que justifica
aspectos financieros del presupuesto y hace referencia al Proyecto de Fortalecimiento

Presupuestario.

4.5.Aprobacion

4.5.1. Dictdmenes y normativas

En materia de instituciones formales, el HCS es el 6rgano encargado de aprobar
el presupuesto de la UNC. Sin embargo, no existe una reglamentacion precisa para la
presentacion del proyecto de presupuesto, ni un plazo para su tratamiento. Por su parte,
si bien cada consejo directivo deberia enviar el proyecto de presupuesto de su facultad,
esto no se verifica en la practica.

En el periodo observado el presupuesto nunca se aprobd previo al inicio del
ciclo presupuestario, las fechas de aprobacion del presupuesto son dispares e incluso
algunas superan la mitad del afio. Se puede observar que durante el periodo 2013-2015
el presupuesto fue aprobado en primera instancia por el rector ad referendum del HCS
y luego aprobado por este érgano. Durante ese periodo, las fechas de presentacion

fueron entre los meses de marzo y abril. Desde el afio 2016 el presupuesto se presentd
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directamente en el HCS para su aprobacion y las fechas de aprobacion fueron dispersas,
inclusive llegando a superar para el 2017 la mitad del afio. Para tener cobertura, el rector
emitié resoluciones autorizando la carga de crédito para cada periodo hasta la
aprobacion definitiva del presupuesto en el HCS. En la tabla siguiente se muestran las
fechas de presentacion con la correspondiente normativa de aprobacion. Una cuestion
para aclarar es que, si bien por LAFCO a nivel nacional se presenta el 15 de septiembre,
esa fecha es poco préactica para la UNC, particularmente porque a esa altura no se

conocen las variables macrofiscales ni la politica universitaria a aplicar.

Tabla 3

Presupuestos aprobados 2013-2019

Concepto 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Normativa RR166/13 RR298/14 RR117/15 HCS345/16 HCS759/17 HCS HCS 332/19
HCS 191/13 HCS298/14 HCS 7/15 1042/18

Fecha aprobacion 7/3/2013 25/6/2014  26/2/2015  5/4/2016 27/6/2017  13/8/2018  9/4/2019
26/3/2013  1/4/2014 3/3/2015

Fuente: presupuestos aprobados por el HCS. Digesto UNC y www.unc.edu.ar

Por lo general los entrevistados manifiestan que no existe una discusion en el
seno del HCS, y solo se intercambian algunas criticas o consultas durante la Comision
de Reglamento y Vigilancia. Esta es una de las dos comisiones de analisis dependiente
del HCS que analiza y dictamina de manera previa a la sesion. En este sentido, el
entrevistado ND 09 (27/5/2019) se manifestaba asi: “Para este presupuesto 2019 se
presento en la comision de presupuesto, se presentd cuéles son las pautas que se habian
distribuido, se explicé gque, en realidad, se esperaba alguna discusion, pero se aprobo
sin discusion...”. Por su parte, el entrevistado AU 01 (15/7/2019), entiende que “falta
una tuerca mas donde también participe el Consejo Superior. Cada uno de los 6rganos
de gobierno. Hoy estamos lejos de eso...”. Estos comentarios fueron confirmados
mediante un proceso de observacion personal en las ultimas tres intervenciones en
materia presupuestaria que se dieron en el HCS. Durante estas sesiones solo se
realizaron consultas sobre el saldo del fondo de antigiiedad, planta y fondos del
comedor estudiantil. Adicionalmente a las cuestiones técnicas, dado el eminente

caréacter politico del HCS, algunas de las intervenciones o explicaciones presentaban un
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cardcter mas politico que técnico. Asi, se observd que algunas de las consultas
representaban “chicanas politicas” que eran respondidas con el mismo tenor entre
actores opositores, perdiéndose cualquier posibilidad de reflexion técnica. Se observo
que durante la presentacion del secretario de gestion institucional o de la Direccion
General del Presupuesto en Comision o Sesidn algunos consiliarios no prestaban
atencion o se levantaban para conversar con otros. En algunos casos el claustro
estudiantil realiz6 alguna pregunta sobre el comedor universitario o0 algin otro aspecto
de interés de este grupo. También se observd a representantes no docentes consultar
respecto de la planta de cargos de este claustro. Mas all de eso, no se registraron otras
intervenciones.

Esto puede tener parcialmente su explicacion en que las decisiones en materia
presupuestaria son tomadas y luego puestas a consideracion en una reunion con
decanos, y en la complejidad para comprender el documento de presupuesto presentado
al HCS. En la reunion de decanos, el titular de la SGI en concordancia con el titular del
area y el rector informarian los incrementos disponibles para el ejercicio y las reservas
para afrontar salarios, llegando a un acuerdo previo antes de las sesiones del HCS, seguin
la respuesta del entrevistado ND 07 (17/2/2020). A la otra explicacion, la que remite a
la complejidad para poder entender el documento de presupuesto presentado al HCS,
se suma la falta de conocimiento en la materia por parte de muchos consiliarios, la falta
de un érgano técnico dependiente del HCS que brinde las aclaraciones pertinentes y la

baja capacitacidn en asesores 0 areas econémicas (entrevistado AU 02, 31/3/2020).

4.5.2. Oficina de presupuesto legislativa

No existe una comision exclusiva de presupuesto que se encargue en forma
permanente de analizar la marcha de las finanzas universitarias e informe, asesore o
capacite a los integrantes de este cuerpo. Sin embargo, la Comisién de Reglamento y
Vigilancia oficia de analista y de ente dictaminador previo a una resolucion de

presupuesto.

4.6. Ejecucion presupuestaria

En este titulo se analiza desde mdltiples perspectivas el proceso de ejecucion
presupuestaria. Primero, desde el funcionamiento de esta etapa de la gestion financiera

publica, donde se revisan las interacciones entre los sistemas de administracion
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financiera y los sistemas informaticos; luego, desde la perspectiva de la ejecucion de
programas y proyectos, los incentivos para el cumplimiento y la consecucién de
resultados y, finalmente, desde el monitoreo de la ejecucion.

Unas de las principales instituciones formales que guian esta etapa esta definida
en la LAFCO vy refiere al periodo anual que comienza el 1 de enero de cada afio y que
termina el 31 de diciembre. Esta fecha es inalterable para la UNC, dado que todas las
rendiciones de fondos y presentaciones de balance se realizan sobre los cierres de

ejercicio al dia 31 del ultimo mes del afio.

4.6.1. Gestion financiera pablica

4.6.1.1. Sistemas integrados de administracion financiera

Los sistemas integrados de administracion financiera que se observan en la UNC
son los de presupuesto, contabilidad, tesoreria, contrataciones (este Ultimo, que regula
también las licitaciones de obra publica) y, en principio, un sistema de gestion de
recursos humanos que se ocupa principalmente de la liquidacion de haberes. También
se destaca un “sistema de obras publicas” a grandes rasgos representado en la
Subsecretaria de Planeamiento Fisico, encargada de las obras, y que cuenta con un
banco de inversion de proyectos.

Si bien la conformacion de esos sistemas se hereda principalmente de la LAFCO
y de decretos de compras, algunos articulos en normativas del HCS o del rector,
normativas historicas como las mencionadas y otras de menor jerarquia como las SPGI
137/12 y 159/12, no existe una normativa de caracter integral que cree los sistemas y
sus funciones. En la mayoria de los casos se aplica la LAFCO supletoriamente y las
normativas de la Contaduria General de la Nacion o la Tesoreria General de la Nacion.
En el caso del sistema de compras, la normativa nacional que respalda el
funcionamiento es el Decreto Nacional 1023/01. Aun asi, es el sistema con mayor y
mas completa normativa a nivel interno.

Cada sistema esta representado por direcciones generales en la SGI y producen
sus propias circulares y memorandos con procedimientos para determinados procesos.
El sistema de presupuesto esta a cargo de la Direccion General de Presupuesto, el de
contabilidad y el de tesoreria a cargo de una Unica direccion general, la Direccion

General de Contabilidad y Finanzas. Por su parte, el sistema de compras y
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contrataciones es gestionado por la Direccion General de Contrataciones; y el sistema
de recursos humanos, por la Direccion General de Personal.

La resolucion SPGI 137/12 aprobé el sistema de gestion directiva que hasta la
fecha no fue derogado o modificado, y es complementado en la Resolucion SPGI
159/12 que implementa los sistemas informéaticos. En la Resolucion 137/12 se
establecen los roles de cada direccion general, integrados en una estructura de trabajo
matricial con proyectos para la ex-SPGI, ahora SGI. Por su parte, la Resolucién 159/12
atribuye cada sistema de administracion financiera a las direcciones generales
existentes en la SGI y las responsabiliza de alguno de los sistemas informéticos o de
alguna de las funcionalidades especificas de los sistemas informaticos.

Respecto a los sistemas integrados de administracion financiera (SIAF) que
utiliza la UNC para su gestion econdmico-financiera, estos provienen de un proveedor
Unico para todas las universidades nacionales, que es el Consorcio Sistemas
Informaticos Universitarios (SIU). De esos sistemas, el SIU provee en materia
economico-financiera-contable el “SIU-Pilaga”; en materia de compras y registro de
patrimonio, el “SIU-Diaguita”; en materia de liquidacion de haberes, el “SIU-
Mapuche”; en materia de facturacion en desarrollo conjunto con la UNC, el “SIU-
Sanavir6n/Quilmes”. Cabe aclarar que los sistemas mencionados son los que tienen
impacto en el ciclo presupuestario, existiendo otros sistemas académicos y estadisticos
del mismo proveedor para otros fines. Estos se complementan con un software de
analisis gerencial de otro proveedor, denominado O3’. La adopcion de estos sistemas
se dio durante el periodo 2008-2015 en la SPGI, con un trabajo de proyectos de marco
I6gico implementados por esa secretaria. Cada una de las direcciones interactia con
esos sistemas informaticos apropiandose de determinadas funciones: la Direccion
General de Presupuesto, con el SIU-Pilaga y el sistema de analisis gerencial O3; la
Direccién General de Contabilidad y Finanzas, con el SIU-Pilaga y Sanaviron; la
Direccion General de Contrataciones, con el SIU-Diaguita; finalmente, la Direccion
General de Personal, con el SIU-Mapuche.

El dnico sistema informatico que cuenta con una normativa de rango superior a
las SPGI es el SIU-Diaguita, con sus procesos de compras y contrataciones, mediante
la Resolucién HCS 5/13. También en el marco de contrataciones se aprobd en ese

" Ideasoft O3 Business Performance es un sistema de inteligencia de negocios y gestion de datos. Véase
https://www.ideasoft.biz/
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periodo un sistema de registro de contratos y convenios, denominado “Micuré”. Debido
a su complejidad y su poca practicidad, su uso fue escaso.

Respecto a la integracion de los sistemas, tanto a nivel de direcciones como
informatico, se observa que es baja, e incluso algunos entrevistados se manifestaron en
el mismo sentido. La comunicacién entre las direcciones generales es compleja, con
permanentes discusiones y poco trabajo en equipo, lo que produce demoras sustantivas
en la integracion de tareas y procesos transversales (entrevistado AU 01, 15/7/2019).
La integracion entre las direcciones generales y las deméas dependencias también es
compleja, dado que, si bien las direcciones de la SGI tienen derivadas algunas
facultades, los roles no terminan de estar claros. Por su parte, los sistemas informaticos,
pese a ser de un mismo proveedor, no tienen bases o funciones integradas que permitan
agilizar su uso y reducir cargas de trabajo (entrevistado ND 01, 2/3/2020; entrevistado
ND 03, 21/1/2020; entrevistado ND 07, 17/2/2020). En la Figura 6 a continuacion se

muestra el disefio actual de los sistemas informaticos.

Figura 6

Sistemas de gestion financiera actuales en la UNC
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Fuente: elaboracion propia.

Una particularidad para destacar de la implementacion del sistema S1U-Pilaga

radica en que, si bien los sistemas tienen sus propias reglas e informes, la cultura de

65



trabajo no cambio y debieron realizarse adaptaciones para adecuar los sistemas a ella.
La implementacion no fue acompafiada por un andlisis integral que adecuara los
procesos vigentes a las funcionalidades de los sistemas. En ese marco, se hicieron
pequefios desarrollos informéticos que, en algunos casos, pudieron solucionarse con un
cambio de proceso o procedimiento y con una capacitacion integral. Adicionalmente,
los informes del sistema son diferentes a los que la comunidad universitaria
acostumbraba a utilizar. Principalmente, por las clasificaciones presupuestarias y etapas
del gasto. Si bien se observa que existen multiples informes y datos para elaborar
informes ad hoc, la percepcion general es que no hay informacion.

En las &reas economicas, departamentos de personal y departamentos de
compras de cada una de las dependencias se reproduce una logica similar en cuanto a
la distribucién de los sistemas de administracion financiera y a los sistemas
informaticos. Si bien estas areas y departamentos dependen formalmente de las
dependencias, informalmente responden a los lineamientos de la SGI. Algunas creen
que los sistemas de SIU son insuficientes o inadecuados para su gestion diaria y
recurren a sistemas complementarios o a planillas de célculo, que luego vuelcan en el
sistema SlIU-Pilaga. Un ejemplo es el sistema de seguimiento de obras de la
Subsecretaria de Planeamiento Fisico, al cual se obtuvo acceso mediante el proceso de
observacién y cuando se realizaron consultas al entrevistado ND 01 (02/03/20).

En materia de sistemas de control, el 6rgano encargado del control interno de la
UNC es la Unidad de Auditoria Interna (UAI), segin la LAFCO. La UAI presenta
anualmente ante la Sindicatura General de la Nacion de la Republica Argentina
(SIGEN) el plan de trabajo, realiza las auditorias y presenta los informes al rector.
Todos estos pasos y sus informes quedan formalizados a través de resoluciones
rectorales. Estos informes de auditoria contienen un informe ejecutivo y uno analitico
compuesto del objeto, alcance, marco de referencia, tarea realizada, observaciones,
opinién del auditado, recomendaciones y conclusiones. También se pueden observar
informes sobre las medidas adoptadas para regularizar situaciones.

En cuanto a las respuestas de los entrevistados sobre el control interno, tres,
incluyendo una autoridad, presentaron alguna confusion conceptual respecto al control
interno (Entrevistado AU 1, 15/07/19; Entrevistado ND 04, 01/04/20 y Entrevistado
ND 10, 15/03/20), el Entrevistado ND 02 (30/03/20) interpret6 que no existe, mientras
que los entrevistados ND 01 (02/03/20) y ND 05 (31/03/20) entienden que las

recomendaciones propuestas por la UAI sirven para mejorar.
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4.6.1.2. Registro y clasificacion de recursos y gastos

En cuanto al registro de recursos y gastos, las operaciones presupuestarias
comienzan su carga con el alta del crédito presupuestario para gastos, sin importar la
instancia en la que se encuentra el proyecto de presupuesto, aproximadamente a
mediados de febrero. Puede ser completa, se cargan todos los créditos presupuestarios
en el sistema si se encuentra aprobado o prorrogado el presupuesto, 0 montos parciales
para afrontar el primer trimestre del ejercicio hasta que este se apruebe. Esto es asi para
poder permitir que las dependencias comiencen a registrar gastos y a realizar la
imputacion de los sueldos de la universidad.

En materia de recursos hay que separar entre venta de bienes y servicios, las
transferencias del Tesoro nacional y de otras jurisdicciones y los remanentes de
ejercicios anteriores. La venta de servicios se registra en cada dependencia a través del
sistema Sanaviron y luego se importa en el SIU-Pilaga en un proceso semiautomatizado
para reflejar el crédito de recursos propios y los ingresos del balance. Estos recursos
estan sujetos a un aporte para la conformacion de un fondo del HCS equivalente al 5 %
del total cobrado aprobado por Resolucion HCS 4/95. Las transferencias del Tesoro
nacional son registradas en forma centralizada por la Direccion General de Contabilidad
y Finanzas (DGCF) y la DGPRES y luego transferidas a las dependencias mediante una
programacion presupuestaria-financiera que se elabora a instancias del presupuesto.
Finalmente, el remanente de ejercicios anteriores se importa en el sistema de un afio a
otro. Este remanente encuentra su origen en el articulo 6.° de la LPP.

En materia de gastos, existe una marcada separacion entre el gasto en personal
y becas y el resto de los gastos. La principal razon es porque la liquidacion de sueldos
y becas es centralizada en la Direccion General de Personal (DGP) de la Universidad.
A las novedades de sueldos y becas las registran las dependencias en el SIU-Diaguita y
luego la Direccion General de Personal de la SGI liquida los sueldos y becas para toda
la Universidad. Estos son depositados por la Direccion de Tesoreria y registrados
presupuestaria y contablemente por la Direccion de Contabilidad de la DGCF. El resto
de los gastos son registrados por las areas economicas de las dependencias de la UNC,
ya sea de area central, areas académicas u hospitales en el sistema SIU-Pilaga.

Aunque la LAFCO y su decreto reglamentario establecen los momentos de

registro contable, presupuestarios y financieros, la UNC no ha adaptado la totalidad de
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los registros a esos conceptos y mantiene un criterio de caja en algunas dependencias.
No existe una normativa interna que obligue a registrar recursos y gastos en el mismo
sentido que indica la LAFCO. Estas normativas externas no son conocidas por todos
los actores de las dependencias ni incluso de la misma SGI. Parte de este
comportamiento se origina en los sistemas informéaticos que se utilizaban con
anterioridad, disefiados para rendir cuentas de los fondos que eran transferidos del &rea
central a las dependencias. Ademas, como se menciond con anterioridad, algunas
dependencias tienen sus sistemas de registro propios, o les resulta mas simple registrar
primero en planillas de calculo y luego volcar los datos en el sistema oficial. Esto
presenta como problema la dificultad para determinar los saldos de crédito disponible,
el resultado del ejercicio y, consecuentemente, las deudas de las dependencias. En este
aspecto, el entrevistado AU 01 (15/7/2019) comenté que al cierre de algunos periodos
mensuales o anuales hay dependencias que mantienen facturas no registradas por fuera
del sistema.

Respecto de los criterios de imputaciéon y clasificacion presupuestaria de
recursos y gastos, estos se encuentran unificados en el Manual de clasificadores
presupuestarios que publica el Ministerio de Economia. A esas clasificaciones se
agregan algunas que surgen del sistema informatico, principalmente una, denominada
“grupo presupuestario”. Aun asi, es posible encontrar diferencias de criterios durante el
registro de gastos y recursos. Un ejemplo es el caso de contratos, lo que una
dependencia registra como un contrato profesional, otra lo registra como un contrato
sin especificar. De esta forma, se pierde comparabilidad entre las distintas dependencias
en cuanto al objeto del gasto.

Ahora bien, aunque los registros de objeto del gasto no son coherentes entre las
dependencias, igualmente son faciles de entender; mientras que la clasificacion
programatica no lo es tanto. Algunos actores no tienen claro como disefiar, imputar e
interpretar los clasificadores programaticos. Durante el periodo que va desde el afio
2010 hasta el 2015 se llevo a cabo un proceso de reclasificacion de la red programatica
de toda la Universidad, donde participaron la totalidad de las areas econémicas. Dicho
proceso conformé parte del esquema matricial propuesto por la Resolucion SPGI
137/12 y tuvo un altisimo grado de eficacia en la consecucion de su objetivo. Los
resultados de este proceso se abordan en el instrumento de informacion para toma de

decisiones que puede encontrarse mas adelante.
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Adicionalmente, no se observa una normativa interna que unifique los criterios
para la valuacién y exposicion de la informacién contable, por lo que la mayoria de los
criterios estan soportados en las normas de la Contaduria General de la Nacion (CGN).
Al cierre de esta tesis, la DGCF habia elaborado un primer instructivo sobre registro de
moneda extranjera que, segun los entrevistados, generd problemas al confundir el
crédito presupuestario con los resultados por diferencias de cotizacion. De esta forma
obligé a algunas dependencias que tenian ddlares en cartera a registrar la diferencia de
cambio, un concepto contable, como un crédito presupuestario. En materia de
exposicion de informacidn, la DGCF exige una “posicion mensual”, que basicamente
es un balance de suma y saldos y un cierre anual, exigido por la CGN y la SPU. Las
normas de valuacion y exposicion del cierre de ejercicio también son externas,
representando las circulares de la DGCF procedimientos internos para el cierre.

Un dltimo aspecto ya descripto anteriormente es cémo repercute la falta de
conexion y comunicacion entre los sistemas en el registro. La falta de integracion
informética genera operaciones duplicadas, diversos puntos de entradas de datos,
maestros diferentes, o diferentes denominaciones de documentos con un mismo
sentido, entre otros inconvenientes. Este problema no es solo responsabilidad del
proveedor o del disefio de los sistemas sino también de algunos actores de las
direcciones generales que mantienen los sistemas como si fueran propios, sin articular
estrategias de integracidn con otras direcciones. En este sentido, el entrevistado ND 03
(21/1/2020) manifestd, luego de la entrevista, que “se creen duefios del sistema”, y que
“hay que pedirle permiso” para acceder. Agregé que desde hace mas de diez afios no
coincide la informacion que brinda el SIU-Mapuche con lo que se registra en SIU-
Pilagd, ni cuantitativa ni cualitativamente (entrevistado ND 06, 2/4/2020).
Complementariamente, la falta de comunicacion y de un lenguaje en comun entre las
direcciones atenta en la construccion de un marco de referencia para el registro de las

operaciones.

4.6.1.3. Cuenta Unica del Tesoro

La UNC integra el sistema de CUT de la Tesoreria General de la Nacion, pero
internamente no opera de la misma manera. Cada dependencia maneja su propia cuenta
bancaria, inclusive las secretarias del rectorado. Si bien la Direccién de Tesoreria

conoce la existencia de estas cuentas bancarias individuales, no constituyen subcuentas
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en términos de una CUT tentativa. En este sentido se manifestaba el entrevistado ND
11 (21/7/2020): “(...) cada dependencia dispone de manera particular de los fondos
disponibles en cuenta sin supervision del area central (...)”. En la SGI se manejan
diversas cuentas bancarias para pago de personal, fondos generales, depdsitos de
retenciones, y otros pagos.

No se observo un flujo de fondos o plan de caja; sin embargo, al cierre de esta
tesis se pudo comprobar que la DGPRES trabajaba en conjunto con la Direccion de
Tesoreria un esquema de programacion presupuestaria financiera (entrevistado ND 07,
17/2/2020 y entrevistado ND 11, 21/7/2020).

Las inversiones financieras se realizan en distintos bancos o fondos, segun la
rentabilidad ofrecida, e incluso en compra de moneda extranjera desde el afio 2017. En
la misma resolucién de presupuesto anual 2017 el HCS autorizo6 a las dependencias
universitarias a realizar inversiones temporarias en casos donde surgieran excedentes
de fondos, con el objeto de lograr una gestion eficiente de los recursos financieros. Las
colocaciones permitidas son conservadoras y de bajo riesgo. Se contemplaron plazos
fijos tradicionales, plazos fijos precancelables, letras del Banco Central de la Republica
Argentina (BCRA) (esto es, LEBAC), fondos comunes de inversion (FCI) de bajo

riesgo y otros activos similares. Luego se avanzo en la compra de moneda extranjera,

(...) no a fines especulativos financieros sino con el objeto de sostener el poder
adquisitivo de la moneda respecto de actividades asociadas al valor de la moneda
extranjera, como es la adquisicion de equipamiento tecnoldgico e insumos necesarios

para actividades académicas y de investigacion. (Entrevistado ND 11, 21/7/2020).

4.6.1.4. Informacion para la toma de decisiones

La cultura de informacion se refiere a insumos y a la “caja”, no observandose
informacion orientada a medir resultados. La mayoria de la informacion, al igual que
gran parte del presupuesto, se remite a informar quién gasta, en qué gasta, cuanto
ingresa, cuanto se paga y qué hay pendiente. Como se manifestaba con anterioridad, de
los proyectos u objetivos que presentaron indicadores, el nivel de analisis de estos fue
practicamente nulo.

En general se observaron mdltiples informes estandar, presupuestarios y
contables, que surgen directamente de los sistemas. Algunas de las consultas habituales

que pueden obtenerse de los sistemas pueden referir al libro diario, al libro mayor, al
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balance de sumas y saldos, a créditos presupuestarios, a saldos contables entre fechas,
a ejecuciones presupuestarias, a estado de ingresos, a movimientos de cuentas
bancarias, a estado de los procesos licitatorios, a informes de liquidacion de sueldos,
etc. También se encontraron los siguientes documentos anuales de cierre que conforman
la cuenta de inversion del ejercicio que surgen del SIU-Pilagd como producto de la
integracién de la matriz presupuestaria contable:

e EAIF (Estado ahorro inversion financiamiento)

e Esquema de compatibilidad

e Estado de composicion del credito

e Estado de ejecucion presupuestaria de gastos

e Estado de recursos

e Estado de ejecucion de los compromisos no devengados

e Balance general

e Estado de recursos y gastos

e Estado de evolucién del patrimonio neto

e Estado de origenes y aplicaciones

e Ejecucién de programas especiales de financiamiento

Todos estos informes remiten a informacién presupuestaria, contable y
financiera en forma agregada en la UNC, pero no permiten hacer un andlisis de
resultados.

Para poder hacer un andlisis mas desagregado o descentralizado de la
informacion se debe utilizar lo que la DGPRES denomina “estructura presupuestaria”,
que consiste basicamente en clasificaciones combinadas del gasto. Esa denominacion
surgid durante el desarrollo de los proyectos de marco l6gico llevados a cabo en el
periodo 2010-2015, que consistié en adecuar los clasificadores que tenia incorporados
el SIU-Pilagad a las necesidades de la UNC. Como resultado de ese proceso se
redefinieron la totalidad de las redes programaticas de la UNC, principalmente en
cuanto a las categorias subprograma, proyecto, actividad y obra, las unidades de
ejecucion, con subunidades y sub-subunidades y un grupo presupuestario. Este altimo,
incorporado por el SIU para agrupar transferencias de partidas especiales de la SPU al
conjunto de la UNC, se definié como una actividad transversal a la UNC.

Ahora bien, al no estar preestablecidos en los sistemas informaticos, la mayoria
de los informes presupuestarios no son estructurados, se elaboran ad hoc y en planillas

de calculo. La generacion de la informacion nace a partir de las multiples salidas de
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datos en los sistemas de administracion financiera, integrados por la “estructura
presupuestaria” que permiten armar estos informes ad hoc y, como se dijo,
principalmente en planillas de céalculo. Aun contando con una herramienta de soporte
para el armado de la informacion como es el sistema O3, que permite armar y presentar
tableros de control, la informacion ad hoc se elabora en dichas planillas de célculo. El
unico informe estructurado que se alimenta mensualmente para el gasto en personal es
la proyeccidn del saldo de inciso 1y, en materia contable, los cierres mensuales de las
dependencias exigidos por contabilidad.

Otra cuestion para destacar de la clasificacion presupuestaria es que no esta
asociada a ninguna meta fisica, o indicador, pese a que algunos programas definen
objetivos. Este tema fue informado en la evaluacion de CONEAU en el afio 2004 al
igual que la imposibilidad de realizar costeos de las carreras con la informacion
disponible ni con un estudio de eficiencia. Aunque en el presupuesto 2019 se observa
un esfuerzo por incorporar indicadores, no es posible su seguimiento y la informacién
de ejecucion se vuelve exclusivamente financiera.

En este marco, las autoridades perciben que la informacidén presupuestaria
disponible para tomar decisiones es escasa y poco util. En similar sentido se
manifestaba el entrevistado AU 01 (15/7/2019): “No es Util para tomar decisiones. No
es homogénea en toda la universidad. No es posible acceder a informacion fisica y
financiera con limitaciones”. Por su parte, el entrevistado AU 02 (31/3/2020) hizo una
distinciéon importante. Por un lado, la generacion de informacion para toma de
decisiones y, por otro, el acto de decidir por parte de quienes tienen esa responsabilidad.

Los problemas mencionados con anterioridad respecto a la registracion, su
oportunidad y la homogeneidad de criterios, sumados a la falta de integracién en el
sistema, generan dudas en la calidad de la informacion. Por ejemplo, un informe de
disponibilidad de saldos presupuestarios contables llevé seis meses de reuniones sin un
resultado positivo (entrevistado AU 01, 15/7/2019). Aun con sus problemas, la
implementacién de los sistemas informaticos de SIU permitié un gran avance en la
materia, brindando oportunidad en la informacion y seguridad en el manejo de las bases
de datos. Este comentario no es menor, porgue con el anterior esquema descentralizado
de sistemas, con aplicaciones locales, se producian algunas circunstancias de
manipulacion de bases para ocultar operaciones realizadas modificando tramites,
permeando la posibilidad de cometer actos de corruptela. Informantes claves

comentaron que, en algunas ocasiones muy excepcionales, usuarios del sistema
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“duefios” de la informacion la brindaban con contraprestacion de horas extras. Con la
aplicacion de la Resolucion SPGI 159/12 se avanzd en un esquema de registro de log
de usuarios y respaldo técnico mas transparente.

Por otro lado, se observa que la informacion presentada tiene un alto grado de
complejidad para los nedfitos en materia presupuestaria, lo que obliga a tener uno o
mdaltiples traductores y que, finalmente, no siempre utilizan informacion presupuestaria
para tomar decisiones. Generalmente las autoridades, provenientes de diversas areas del
conocimiento, necesitan una explicacion mas clara de la marcha de la gestion
(entrevistado AU 02, 31/3/2020). Esto deberia ser en parte tarea de la autoridad de la
SGl y del claustro no docente especializado en la materia. Sin embargo, no todos los
que trabajan en la gestién tienen conocimiento profundo de la totalidad de los
momentos de registro y las clasificaciones. Algunos de los problemas que se presentan
se refieren a las clasificaciones presupuestarias. Particularmente las redes
programaticas generan dudas tanto en su disefio como en su interpretacion. También
los clasificadores de gasto por fuente de financiamiento son confundidos con los
ingresos de la UNC, desconociéndose el clasificador por rubros. Las clasificaciones por
objeto del gasto e institucional son las mas comprendidas. Finalmente, algunas de las
decisiones que se toman estan relacionadas a “(...) la vision del mundo, concepciones
y aspiraciones personales de las autoridades” prescindiendo de datos presupuestarios
(entrevistado AU 02, 31/3/2020).

Para finalizar, es posible encontrar todo tipo de informacion sobre estadisticas
universitarias en el Anuario estadistico. Si bien no presenta informacion financiera y
presupuestaria en detalle con el cumplimiento de metas y objetivos, es posible encontrar
informacién de los principales productos que brinda la Universidad. Nuevamente, no
es posible asociar directamente los productos y resultados presentados con las

asignaciones financieras que les corresponden.

4.6.2. Ejecucion de programas y proyectos

4.6.2.1. Programacion presupuestaria financiera

Aprobado el presupuesto se procede a dar de alta la totalidad de los créditos
presupuestarios para el ejercicio en el sistema SIU-Pilaga en forma manual y la

programacion financiera en planillas de célculo. La resolucion de presupuesto autoriza
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ala SGI arealizar las cuotas, pero no siempre establece como. Durante la programacion
se realizan los descuentos en caso de existir déficit de gastos en personal del afio
anterior, dispuesto por la Resolucién HCS 681/08, y descuentos por deudas financieras
por alguna cobertura a dependencias. También es comun observar ajustes una vez
transferidas las cuotas, para lo que se hace necesario recalcular constantemente los
valores.

Histdricamente, el sistema de cuotificacion era trimestral y la carga de crédito
ocurria en simultaneo con la transferencia. En la actualidad, la programacion se realiza
sobre la base de esos créditos presupuestarios, pero distribuyendo las cuotas segun las
indicaciones del secretario de gestion institucional y segun la disponibilidad de fondos.
En este caso se observa un criterio discrecional que genera incertidumbre respecto a
cuanto se transfiere y cuando. En el médulo presupuestario elaborado por la DGPRES
y la Direccion de Tesoreria se desarroll6 la funcionalidad para la distribucion de las
cuotas, pero al cierre de esta tesis no se encontraba en funcionamiento, precisamente
por la imposibilidad de solucionar las diferencias de criterio (entrevistado ND 07,
17/2/2020; entrevistado ND 11, 21/7/2020).

4.6.2.2. Modificaciones presupuestarias

En general, no existe un esquema normativo que indique como tratar los
ingresos en caso de que sean superiores a los estimados, los gastos inferiores a lo
presupuestados, como cubrir desfasajes o como limitar los gastos para no generar
endeudamiento. Todo el actuar quedaria contenido en la cuenta de inversién de cada
gjercicio, que deja reflejado todos estos movimientos a través de sus informes y
resultados. Por otro lado, todas las facultades de modificaciones presupuestarias recaen
sobre el HCS y no se observan delegaciones de funciones.

Al observar las cuentas de inversion y compararlas con el presupuesto aprobado,
surge que los montos finales son ampliamente superiores al inicial. Dado que la mayor
parte del presupuesto se destina al gasto en personal, en el periodo observado los
principales incrementos estaban relacionados a las paritarias docentes, no docentes y a
las autoridades. Otro factor que influye en esas diferencias son los ingresos propios de
las dependencias, que no se estiman ni incluyen en el presupuesto. Si bien el proyecto
2019 incorpor6 estimaciones de recursos propios de la Secretaria General y los

resultados de las inversiones de los fondos centrales, dependencias con altos niveles de
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recursos propios, como los hospitales y el Laboratorio de Hemoderivados no se
incluian. Se observé en algunas discusiones en el marco del HCS que las dependencias
académicas son reacias a mostrar sus esquemas de facturacién en el momento de
aprobar el presupuesto. Esto se relaciono durante algun periodo de tiempo con las
solicitudes de mayor presupuesto de la contribucion del Gobierno nacional. Estas
diferencias muestran en términos generales que, en promedio, el presupuesto inicial
terminara con un 74 % de incremento. En la Tabla 4 se muestran las diferencias entre

el presupuesto inicial y el de cierre.

Tabla 4

Diferencia de presupuesto inicial y de cierre 2013-2019

Presupuesto 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Inicial 1.345.880.839  2.048.887.686 2.684.356.518 3.534.505.056 5.155.680.697 6.736.741.173  10.943.144.603
Cierre 2.776.227.777  3.614.958.688 4.684.845.198 6.201.775570 8.497.856.524 11.418.971.881  16.182.448.586
Diferencia 1430.337.938  1566.071.002 2.000.488.680 2.667.270.514 3.342.175.827  4.682.230.708  5.239.303.983
Incremento % 106% 76% 75% 75% 65% 70% 48%

Fuente: cuentas de inversién, anuarios estadisticos y presupuestos aprobados.

En materia formal, no se observa un procedimiento de aprobacion de esas
modificaciones presupuestarias, con excepcion en las modificaciones de planta de
personal y algunos refuerzos otorgados durante el ejercicio. Con esa excepcién no
existe un procedimiento formalizado para modificatorias en los gastos en general,
tampoco para incorporar los aumentos presupuestarios provenientes del Tesoro
nacional. En el periodo 2013 a 2016 se otorgaron refuerzos a dependencias, a través de
resoluciones del HCS, y se aprobaron proyectos de obras, mientras que para los
periodos 2017 a 2019 se estimaron previamente los incrementos que se iban a otorgar
a dependencias y se cargaron en el presupuesto. En la Tabla 5 se pueden observar los
refuerzos mencionados.
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Tabla 5

Refuerzos otorgados durante el ejercicio 2013-2016

Detalle 2013 2014 2015 2016

1.¢" refuerzo presupuestario
extraordinario - Resoluciéon HCS 786/2013 - 10.636.251
17/9/2013

2.° refuerzo presupuestario
extraordinario - Resolucién HCS 1029/2013 -  10.636.251

5/11/2013
Anticipo de refuerzo presupuestario 2014 10.636.251
para otros gastos
0 arpi .
2.° anticipo de refuerzo presupuestario 2014 10.636.251

para otros gastos

Refuerzo extraordinario 2015 - Resolucion

HCS 36/2015 - 03/03/2015 17.127.414
Asignacién inciso 1 - Resolucién HCS

511/2015 - 16/6/2015 10.000.000
Asignacién extraordinaria obras - 40,000,000

Resolucion HCS 512/2015 - 16/6/2015

Refuerzo extraordinario para gastos de
funcionamiento 2016 - Resolucién HCS 17.127.414
714/2016 - 26/7/2016

Asignacién extraordinaria para gastos en

obras menores y/o de mantenimiento - 50.000.000
Resolucion 715/2016) - 26/7/2016
Monto total del refuerzo 21.272.502 21.272.502 67.127.414 67.127.414

Fuente: resoluciones del HCS en digesto UNC.

Existe un procedimiento reciente definido para modificaciones presupuestarias
que impactan fisicamente en la planta de cargos en la Resolucién HCS 359/19. Si bien
el esquema de asignacion financiera a puntos no se encuentra funcionando, la mecénica
de movimientos de la planta en personal, si. La mayoria de los concursos de cargos o
actas paritarias con aumentos de cargos para los no docentes se da en esta etapa, con o
sin reserva presupuestaria previa, pero dentro de los margenes previstos. De igual
manera sucede con los cargos docentes. Aun no presupuestados, con las modificaciones
de planta en caso de existir un saldo financiero y fisico, es posible realizar las
reasignaciones con este mecanismo.

En esta etapa, y en materia de planta de personal, existe fuerte intervencién del
gremio no docente a través de la comision paritaria y sin mucha intervencion del gremio

docente. Lo que busca es que la financiacion de los cargos no docentes no sea utilizada
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para financiar los escalafones docentes o de autoridades. En este sentido se manifestaba
el entrevistado ND 08:

Empezo6 a meterse el gremio en 2011 cuando aparecieron las actas 3, 13 y 8... Hoy esta
todo muy influenciado por las decisiones del gremio: movimientos, ascensos,
concursos. Tiene un impacto directamente en el presupuesto... Como no hay circuito,
nada establecido, entiende que la participacidn es casi total. (Entrevistado ND 08,
24/1/2020)

Respecto del gremio docente, de la entrevista surgié que no tiene tanta
participacion: “[del] gremio docente, no senti nunca injerencia (...)” (entrevistado ND
08, 24/1/2020).

Las resoluciones de presupuesto 2018 y 2019 establecen criterios de flexibilidad
en su articulado, atribuyendo la posibilidad de cambios entre incisos de otros gastos a
las autoridades de area. Si bien los limites financieros son respetados por la mayoria de
las dependencias, existen circunstancias donde se hace necesario realizar determinados
cambios en las partidas de créditos, cuantitativa y cualitativamente. Esto, sin incluir
gasto en personal y en la medida en que no afecte a las becas.

En los casos de subestimacion de un gasto central, la cobertura se realiza
asignando créditos disponibles de otras partidas o asignando mayores recursos de saldo
disponibles que no habian sido declarados en el presupuesto, por ejemplo, mayor
recaudacion. En este mismo sentido, algunas dependencias subestiman contratos, becas
u horas extras, que luego deben ser cubiertas con mayores recursos. Estos recursos
provienen de fondos centrales, que pueden ser saldos de la contribucién del Gobierno
nacional, remanentes no asignados, o recursos propios. Algunas de estas situaciones
pueden tener su origen en la falta de cultura de trabajo en materia presupuestaria que se
arrastra, ya sea por subestimaciones de gastos y recursos o por la ausencia total de esta,
o0 en la cultura de transferencias entre dependencias y la dispersion de cuentas bancarias.
Otra circunstancia que suele presentar modificaciones presupuestarias esta intimamente
relacionada a los procedimientos de contrataciones, compras u obras publicas. Por un
lado, en la etapa de ejecucion, aparecen contratos y contrataciones no previstas en el
presupuesto. Esto requiere indefectiblemente, por razones politicas, buscar una
cobertura para los contratos. Por otro lado, por cuestiones procesales de las compras el
valor de llamado a licitacion es inferior al valor de adjudicacion. Generalmente esto

Ileva a buscar mas cobertura. Sucede en el mismo sentido con los procedimientos de
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obra publica: aprobada la obra y con algun porcentaje de ejecucion, comienzan a
aparecer los trabajos complementarios, los adicionales y las redeterminaciones de
precios. Si bien no se indagaron las causas, un entrevistado cuestiono las decisiones
politicas manifestando que aparecen redeterminaciones de obras aun cuando las obras
han finalizado y apunt6 a los responsables de la materia (entrevistado ND 07,
17/2/2020). En el mismo sentido se refirid a las autoridades, manifestando que “piensan
que el universo los va a proveer”, con relacion a los fondos disponibles para ejecutar
obras (entrevistado ND 07, 17/2/2020).

4.6.2.3. Ejecucion de programas

No se observo informacidn que permita analizar en profundidad los programas,
mas alla de los anuarios estadisticos, las cuentas de inversion y los presupuestos. En
linea con lo expuesto en materia de informacion, existen datos para armar informes a
pedido sobre la marcha de los programas, pero en términos financieros y sin mostrar
criterios de eficacia y eficiencia. La ejecucion mas palpable es la de obras, donde el
producto final se puede observar; pero en otros programas, por ejemplo docencia, salvo
algun caso puntual, no se observan informes (entrevistado ND 07, 17/2/2020).

La prioridad en materia de ejecucion de programas pasa por los intereses de la
gestién politica. Las autoridades ponen mayor esfuerzo en determinados programas
para mostrar los resultados de su politica aun cuando puede ser algo que no represente
un objetivo academico (entrevistado ND 07, 17/2/2020; entrevistado ND 09,
27/5/2019). En ese sentido, el entrevistado ND 07 (17/2/2020) sugirié como ejemplo el
campus virtual, que, si bien es una politica rectoral, no ha sido adoptada por la mayoria
de las dependencias que poseen su propio “campusito”, pero al cual se le asignaron
recursos en forma prioritaria durante el periodo 2016-2019.

En cuanto a los aspectos operativos, la ejecucion de los programas en la UNC
es descentralizada y se lleva a cabo en todas las dependencias, ya sean académicas o
del area central, mientras que los registros y pagos pueden ser centralizados en la SGI.
Mas alla de los topes financieros, las decisiones de como gastar las asignaciones
presupuestarias recaen en las autoridades de cada dependencia, inclusive el gasto en
personal. Todo el gasto en personal y las becas se maneja desde las dependencias, pero
el registro presupuestario contable, como se explico anteriormente, se registra en la SGI

para su posterior pago. Estos gastos estan relacionados con las operaciones en el sistema
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SIU-Mapuche. Lo mismo sucede con el fondo de antiguiedad, que es accesorio del gasto
en personal. Ademas, este gasto que es aprobado en el presupuesto como un programa
central, desde el afio 2017 se distribuye en esta etapa en las dependencias, impactando
en su crédito de cierre. Antes se imputaba el total del gasto de antigiiedad como un
programa transversal. El resto de los gastos es registrado y pagado por las propias
dependencias. En la Tabla 10 del anexo Il se puede observar como se ejecutan los
programas que estan definidos en el apartado 4.3.1.2. El gasto en personal de los
programas especificos de las dependencias, en promedio, para el periodo 2013-2019
representa un 57 % de la ejecucion total, mientras que en los programas especificos con
efectos transversales, el 8 %. Completa este gasto el de antigiedad, del 15 %, en los
programas transversales. Se hace necesario aclarar que este valor esta condicionado por
el cambio de criterio en la imputaciéon. El resto de los gastos de los programas
especificos representa el 12 % del total, un 4 % para los programas especificos con

efectos transversales, y el resto suman el 6 % del total ejecutado.

Tabla 6

Ritmo de ejecucion por objeto del gasto. Todas las fuentes de financiamiento

Area Concepto 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 Promedio

Area central Sueldos 94% 92% 90% 95% T77% 72% 54% 82%

Otros gastos 42% 36% 35% 32% 29% 37% 35% 35%
Laboratorio de

Hemoderivados Sueldos 100% 100% 91% 95% 100% 100% 94% 97%
Otrosgastos 30%  42% 53% 59% 61% 62% 54% 51%
Hospitales Sueldos 99% 97% 100% 95% 98% 96%  96% 97%

Otrosgastos 78% 90% 95% 85% 86% 90% 96% 89%
Unid. académicas  Sueldos 100% 100% 100% 99% 99% 98%  99% 99%
Otros gastos 62% 57% 57% 59% 56% 55%  55% 57%
Total UNC Sueldos 98% 96% 95% 97% 95% 93% 89% 95%
Otros Gastos ~ 45%  45%  47% 45% 41% 47% 47% 45%

Fuente: elaboracion propia sobre la base de cuentas de inversién 2013-2019

Como se observa en la Tabla 6, los programas no son ejecutados en tiempo y
forma para otros gastos, mientras que el gasto en personal alcanza un valor promedio
del 95 %. EIl ritmo de ejecucion promedio para el total de otros gastos de la UNC
alcanza un 45 % del crédito de cierre. En la tabla también se puede observar el cambio

de criterio en la imputacion del fondo de antigtiedad desde el afio 2017, lo que marca la
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diferencia en la relacion crédito-ejecucion. Las unidades académicas ejecutan el 57 %
de otros gastos, con independencia de cudnto se les otorgue como refuerzo o incremento
anual. Luego, el Laboratorio de Hemoderivados arroja un valor del 51 % de ejecucion
en otros gastos, mientras que el area central un 35 %, fundamentalmente porque sus
programas se distribuyen en toda la UNC. Los otros gastos mayores, en promedio,
corresponden a los hospitales, con una ejecucién del 89 %.

En cuanto al ritmo de ejecucion total (devengado/crédito de cierre), para todas las
fuentes de financiamiento, se observd que alcanza un porcentaje promedio para la
muestra del 77 %, incluyendo gasto en personal y otros gastos, del crédito de cierre. En
la Tabla 7 se puede ver la relacion crédito de cierre y devengados por afio, para cada

area, con el promedio del total de la UNC.
Tabla 7

Crédito de cierre y devengado

Area Etapa 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Crédito
x . 1.214.924.644 1.621.795.966 2.138.387.805 2.853.248.801 2.923.596.866 4.036.251.107 5.413.354.602
Areacentral  cierre
Devengado 884.014.669 1.117.943.772 1.459.932.472 1.943.375.857 1.311.564.814 1.965.292.838 2.311.960.234
Laboratorio Crédito
de . 302.178.777 319.187.054 340.809.800 403.364.746 472.117.262 626.946.959 1.048.699.078
. clerre
Hemoderiv.
Devengado 124.263.219 172.596.309 218.491.179 287.275.232 358.025.615 478.332.623 704.112.789
Crédito
. . 235.191.067 299.563.086 407.859.215 547.884.707 730.663.925 947.477.122 1.339.009.173
Hospitales cierre
Devengado 217.501.979 284.045.717 402.008.950 506.539.462 690.488.975 891.033.343 1.282.514.912
Unidades Crédito
, . . 1.023.933.289 1.374.412.583 1.797.788.378 2.397.277.316 4.371.478.470 5.808.296.693 8.381.385.733
académicas cierre
Devengado 950.846.011 1.254.946.202 1.658.337.622 2.200.671.165 4.058.931.444 5.271.623.635 7.607.544.203
Crédito
. 2.776.227.777 3.614.958.688 4.684.845.198 6.201.775.570 8.497.856.524 11.418.971.881 16.182.448.586
Total UNC cierre
Devengado 2.176.625.877 2.829.532.001 3.738.770.223 4.937.861.715 6.419.010.847 8.606.282.439 11.906.132.138
%
. ., 78% 78% 80% 80% 76% 75% 74%
Ejecucion

Fuente: presupuestos, cuentas de inversion y anuarios estadisticos.

Finalmente, en la distribucion gasto en personal/otros gastos, regla 85-15 de la
LPP, en todos los afios se observa cumplimiento para el total de las fuentes de
financiamiento, mientras que si se toman solo los fondos del Tesoro nacional el valor
asciende en todos los casos por encima del 90 % de ejecucion sobre otros gastos. En la

Tabla 8 se pueden observar las relaciones mencionadas.
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Tabla 8

Porcentaje ejecucion regla 85/15

Detalle 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Todas las fuentes de financiamiento

Gasto en personal 79% 80% 81% 81% 80% 76% @ 76%
Otros gastos 21% 20% 19% 19% 20% 24% @ 24%
Tesoro nacional

Gasto en personal 91% 91% 91% 93% 91% 92%  90%
Otros gastos 9% 9% 9% 7% 9% 8% 10%

Fuente: elaboracion propia sobre la base de cuentas de inversion 2013-2019.

4.6.3. Incentivos

Segun los entrevistados y de acuerdo con lo observado no existen incentivos (en
ninguna etapa) formales o informales que impulsen alguna orientacion individual u
organizacional para conseguir resultados. Se observan algunas compensaciones de tipo
gremial; por ejemplo, bonos de capacitacion o alguna capacitacion esporadica y horas
extras. El primero generalmente es cobrado por la totalidad de los empleados que
realicen algun curso o capacitacion con independencia de los resultados, y las
capacitaciones 0 apoyo para acceder a capacitaciones son para grupos reducidos de
personas.

La mayoria de las respuestas obtenidas coincidieron en este sentido: “cero”
(entrevistado ND 01, 2/3/2020), “no hay” (entrevistado AU 01, 15/7/2019), “no hay
incentivos definidos” (entrevistado ND 02, 30/3/2020), “el problema no esta en los
incentivos, sino en los desincentivos” (entrevistado ND 03, 21/0/2020), “yo creo que...
a nivel, no hay, en ninguno (...) los incentivos no son tales... a lo mejor el incentivo de
la capacitacion no docente (...) pero uno pretende otra cosa de la capacitacion... lo
terminas haciendo por el bono” (entrevistado ND 07, 17/2/2020). En algunos casos los

comentarios al respecto son extensos:

No. No se ve que haya interés. En lo que es, los no docentes... estas agremiado o no
estas agremiado. Y el agremiado quizas tenga la posibilidad de algin ascenso, pero no

precisamente por capacidades o algo. Siento que son esfuerzos personales y no veo
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redito al finalizar...Es mas que todo motivacion personal... Por parte de autoridades
Veo que quieren que tengamos resultados, que logremos cosas, pero no hay ningun
incentivo para lograrlo. (Entrevistado ND 08, 24/01/20)

Formalmente no, me parece que hay algunos mecanismos informales. Algunos usan las
horas extras. En la secretaria existen algunos mecanismos informales de incentivo, por
ejemplo, creo que hay un reconocimiento si se presenta una capacitacion, algin evento
que uno pueda participar creo que ha habido apoyo y esta abierta la autoridad para hacer
un reconocimiento desde ese lado. (Entrevistado ND 09, 27/5/2019)

4.6.4. Monitoreo

No se observaron mecanismos formales ni tableros de control, si se observaron
seguimientos financieros, de planta de cargos y algunos controles sobre objetivos
pautados. En linea con lo descripto en la planificacion, al no existir un proceso
formalizado de planificacién, no es posible observar tampoco una instancia de
monitoreo (ni de evaluacion) que revise aspectos de eficiencia, eficacia, efectividad,
economiay ejecutividad en relacion con el presupuesto (entrevistado AU 02, 31/03/20).

Si bien el concepto de monitoreo presentd dudas entre los entrevistados, se
observa que hay una vocacion de conocer la marcha y el estado de las cosas
minimamente en cuanto a sus aspectos financieros. El seguimiento presupuestario, en
la mayoria de los casos, se realiza principalmente en aspectos financieros y analizando
por tipo de insumo. En principio, desde la DGPRES se realizan monitoreos en materia
financiera por la clasificacion objeto del gasto. El gasto en personal es monitoreado con
base en unas proyecciones anuales con el objeto de seguir el ritmo de ejecucion y evitar
el descalce financiero. El recuento de la planta de personal también tiene un
seguimiento a través de la DGPRES. Por otro lado, a los programas transversales,
principalmente los referidos a costos fijos, se les realiza un seguimiento para determinar
si los montos del presupuesto alcanzan a cubrir el gasto. Se destaca en este proceso el
analisis del gasto en personal, en términos fisicos y financieros por dependencia, pero
no por programa ni asignacion. Esto porque es el insumo mas importante, con casi 90 %
de gasto en personal para los aportes del Tesoro nacional. En algunas secretarias hay
interés por el seguimiento de programas internacionales o de becas, en cuanto a cantidad

a asignar.
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En el caso de PROFOIN, el entrevistado AU 01 manifestd que se hacia un
monitoreo. Sin embargo, tal como se comento, los anélisis se refieren a la ejecucion de
los créditos transferidos para liberar nuevos desembolsos, “pero no sé si hoy la salida
de los sistemas todavia nos permite monitorear eso” (entrevistado AU 01, 15/7/2019).
En el caso de la PEP nunca llegd a ejecutarse. Por su parte, el Proyecto de
Fortalecimiento Presupuestario tiene una mecénica propia de evaluacion en la
Direccion General de Presupuesto, con algunas documentaciones de uso interno.
Respecto a esto, el entrevistado ND 07 (17/2/2020) afirmé: “Bueno, lo que nosotros
estamos haciendo con el sistema de presupuesto. Estamos continuamente
replantedndonos cOmo vamos a llevarlo adelante”. Tampoco el esquema de
planificacion aprobado en el presupuesto 2019, porque pese a que se incluyd, no existen
mecanismos técnicos definidos por los sistemas para hacer el seguimiento y los

indicadores no son lo suficientemente especificos.

4.7. Evaluacion presupuestaria

En materia formal, tanto la LES como la LPP establecen como 6rgano de control
externo de las UU. NN. a la Auditoria General de la Nacion (AGN) o procesos de
evaluacion externos de la CONEAU, mientras que hacia el interior de la UNC no se
observan instituciones formales que definan un esquema de evaluacion. Durante el
2019, la AGN realiz6 una auditoria sobre los hospitales universitarios y la Facultad de
Ciencias Médicas. Diversas facultades, como la de ciencias econdémicas, respondieron
a procesos de autoevaluacion de CONEAU vy al cierre de esta tesis la UNC se
encontraba en un proceso de autoevaluacion al que no se tuvo acceso. EI HCS no se
presenta como un 6rgano externo a la gestion de gobierno, y no se constituye como un
evaluador de la gestion.

En términos generales ninguno de los entrevistados aportd elementos
significativos que permitieran describir si existe y como funciona un proceso de
evaluacion interno en términos informales. Algunos se refirieron a un proceso de
analisis y aprendizaje personal o de grupos de interés para algunos proyectos o
programas. Otros afirmaron que en la practica habia algun tipo de evaluacion que
remitia al concepto de eficacia, en los diversos planos (politica, de gestion, académica),
sobre la base de los elementos que se tienen al alcance para analizar. Asi se refirio el
entrevistado AU 02:
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Al no existir un sistema formal de planificacion, no es posible saber cuales son sus
resultados. En general, los “logros” (resultados) de una gestion (rectoral, decanal, etc.)
se presentan en un marco politico que apunta a legitimar y fortalecer determinado grupo
de poder. (Entrevistado AU 02, 31/3/2020)

En el caso de las obras o el campus virtual, con la informacion disponible es
posible observarlos en términos de eficacia y economicidad, pero sin poder hacer

andlisis de resultados o impacto. Sobre esto comentaba el entrevistado ND 09:

Nosotros a nivel universidad no tenemos instancia de evaluacion... Uno puede més o
menos ver si se esta ejecutando en las partidas que queria ejecutar... La meta de gastar
en eso se puede llegar a ver; ahora, ver si se esta logrando lo que se queria lograr, no
sabemos. Se puede ver financieramente, en términos de produccion, tal vez en algunos
casos; en términos de impacto, que yo sepa no hay nada. (Entrevistado ND 09,
27/5/2019).

En materia académicay de investigacion existen antecedentes de evaluacién que
se refieren a esas areas y a distintos comités o encargados de realizar analisis respecto
de esas tematicas. La relacion con lo presupuestario, en los casos existentes, se vuelve
mas un formalismo que luego es abordado desde aspectos financieros.

En materia de rendicion de cuentas, no se observa un proceso claramente
establecido, excepto para los fondos provenientes de organismos externos o la
presentacion de la cuenta de inversion en la CGN. En general, la instancia de rendicion
de cuentas corresponde a un acto formal o legal sin un analisis de resultados e impactos
(entrevistado AU 02, 31/3/2020). El mayor acto de rendicion de cuentas de la gestion
lo representa la cuenta de inversion del ejercicio del rector al HCS y ala CGN. En lineas
con lo expresado, esto afirmaba el entrevistado AU 01 (15/7/2019): “La Gnica rendicion
de cuentas es la que terminamos presentando, la cuenta de inversion al Gobierno
nacional y al Consejo Superior. Pero dista mucho de la rendicion de cuentas que
deberiamos tener en la UNC...”. La cuenta de inversion se compone del balance
contable e informes de ejecucion presupuestaria con las aclaraciones correspondientes.
Para su aprobacién en el HCS no se observa un plazo definido ni requisitos, mientras
que la CGN establece un plazo para su presentacion y los requisitos técnicos que debe
cumplir. Al cierre de esta tesis se observO que se encontraban pendientes de

presentacion en el HCS las cuentas 2017, 2018 y 2019, mientras que la cuenta 2019 no
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habia cumplimentado los requisitos solicitados por la CGN. En cuanto a la participacion
de los integrantes del HCS en la aprobacion de las cuentas de inversion, se pudo
observar en dos oportunidades que es baja o practicamente inexistente. En ocasiones
electorales o de cierre de afio, es posible que los secretarios elaboren un resumen de su
gestion al rector para luego ser presentado en el HCS o a la sociedad como instrumento

de rendicién de cuentas:

La politica normalmente se suele hacer cuando terminan las gestiones, se estila mucho
a nivel facultades, no tanto a nivel universidad. Nosotros con los informes anuales que
le hacemos, que hace el rector a la comunidad a fin de afio indirectamente estas
planteando algo, pero deberia hacer una cosa mas fluida. Igual mostras lo que hiciste
de bueno y no lo que te fue mal. (Entrevistado AU 01, 15/7/2019).

Por ultimo, existia dentro de la DGCF un &rea o direccion de rendicion de
cuentas que generalmente se ocupaba de sistematizar las rendiciones para organismos
externos a la UNC. Al cierre de esta tesis las funciones de esa direccion habian sido

reasignadas en la Unidad de Auditoria Interna.
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CAPITULO V: ESTADO DE SITUACION Y RECOMENDACIONES

5.1.Introduccion

En este capitulo se aborda la segunda pregunta de investigacion: “;qué
recomendaciones se necesitan introducir en el marco institucional para aplicar un
modelo de gestion para resultados?”. Se aborda mediante un resumen del estado de
situacion actual con una perspectiva transversal a los instrumentos e instituciones, que
puede encontrarse en el segundo titulo de este capitulo. Para esto, se tomaron en cuenta
los principales puntos tratados en el capitulo cuarto, en forma resumida. Luego, se
avanza en una serie de recomendaciones para encarar los problemas encontrados en el
marco institucional y en los instrumentos de gestion para resultados.

Si bien el presente trabajo no presenta un andlisis evaluativo o causal que
permita elaborar un diagnostico acabado con alto nivel de precision, es posible
sistematizar los problemas descriptos al decir que el marco institucional para aplicar
un modelo de gestion para resultados es insuficiente, con fuerte énfasis en insumos y
medios. Gran parte del ciclo estd cubierto por instituciones formales externas; sin
embargo, existen pocas instituciones formales internas en algunas etapas del ciclo y no
estan adecuadas o no son suficientes para abordar un modelo de gestion para resultados.
Mientras tanto, las instituciones informales responden a l6gicas culturales con énfasis
en la politica, con vision historicista-incrementalista y una légica burocrética enfocada
en medios y procesos. En cuanto a los instrumentos de gestion para resultados, con
algunas excepciones en gestion financiera publica y la metodologia usada en la PEP,
no se observa un instrumental favorable para aplicarlo y, fundamentalmente, hacer un
seguimiento. En cuanto a los actores, si bien existen definiciones de roles y atribuciones
en las normativas, se guian por las pautas culturales de las dinamicas informales.

Las recomendaciones presentadas a en el segundo titulo de este capitulo tienen
como pretensién dar respuesta solo a los aspectos en los cuales es necesario intervenir
(el “qué™) para avanzar en una gestion para resultados, sin avanzar en el detalle de
“como” hacerlo. Avanzar implica preparar a la comunidad universitaria, principalmente
a la responsable de llevar a cabo la gestion, en aspectos formales e informales que
brinden una plataforma de partida para pensar en una gestion orientada a resultados. En
ese marco, el enfoque que se presenta es instrumental y cultural, siguiendo las
definiciones del marco institucional, mas aun considerando que no fue objeto de esta

tesis relevar qué entiende la comunidad universitaria por resultados. Como
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contrapartida a lo expuesto como problema se enuncian una serie de recomendaciones
para lograr alcanzar un marco institucional formal interno robusto para aplicar un
modelo de gestion con énfasis en los resultados.

Cabe aclarar que dado el tamafio de la Universidad, la diversidad ideoldgica, la
amplitud de los posibles resultados, la extension de este documento y el tiempo
necesario para profundizar en las recomendaciones, se presentan los siguientes titulos
en forma simplificada, quedando como agenda futura una andlisis méas profundo y en

detalle de los temas desarrollados.

5.2.Estado de situacion actual

Al describir el ciclo presupuestario de la UNC se observo que la formalidad de
las instituciones varia segun cada etapa, con mayor cobertura por parte de normativas
externas, mientras que las normativas internas se observan en general dispersas, sin una
de caracter integral y sistémico que consolide el esquema organizacional en materia
administrativa y presupuestaria. Se pueden separar cuatro niveles desde el contexto
hasta los aspectos internos propios del ciclo presupuestario en la UNC, donde se
observa un sentido de mayor a menor formalidad desde afuera hacia adentro de la
organizacion. En términos generales, la LAFCO, su decreto reglamentario, el Decreto
1023/01 y otras normativas y circulares nacionales dan un marco amplio y de respaldo
al ciclo presupuestario de la UNC, con pautas para el conjunto de las UU. NN. Un
segundo nivel, en cuanto a las normativas internas, lo constituye el estatuto de la UNC,
si bien amplio y con distribucién funcional general, pero carente de especificidad en
detalle para ciertos procedimientos o esquemas organizacionales mas especificos. En el
siguiente nivel aparecen en forma dispersa resoluciones u ordenanzas del HCS
respectivas a planificacion, disefio organizacional, modificaciones presupuestarias de
planta de personal, aprobacién de proyectos y programas, asignaciones de crédito,
procesos licitatorios, presupuestos aprobados, cuentas de inversion aprobadas. En un
cuarto nivel aparecen una serie de circulares, memos e instructivos que cada una de las
direcciones generales de la SGI presentan para poder articular las acciones de las
dependencias en torno a la gestion, la administracion y el presupuesto. Esto, por el rol
delegado del rector en la resolucion de creacion de secretarias.

Es importante destacar que en materia de normativas integrales y sistémicas

existe un antecedente en la Universidad que no llegd a ser aprobado por el HCS. Se
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tratd de una normativa de cardcter integral denominada “Sistema de Gestion
Administrativa de la UNC”. Segun los entrevistados no prosperd por cuestiones de
poder, oportunismo politico, recarga de las tareas de las dependencias (“poner la soga
al cuello”), falta de apoyo politico, y porque amplitud de los temas tratados generd
molestias y malas interpretaciones (entrevistado AU 01, 15/7/2019; entrevistado ND
09, 27/5/2019). El entrevistado AU 01 (15/7/2019) no descarto la posibilidad de que se
pueda retomar la normativa a futuro, pero comento que se deberia hacer “por
partecitas”.

Las instituciones formales internas son méas abundantes durante la etapa de
ejecucion, mientras que en las etapas de planificacion, formulacién, aprobacion y
evaluacion prevalecen las instituciones informales. En la etapa de ejecucion la mayoria
de las normativas internas sostienen el sistema de gestion financiera publica, con fuerte
énfasis en el sistema de contrataciones y de recursos humanos y liquidacion de haberes.
Se encuentran en esta etapa mdltiples circulares, instructivos y resoluciones que
traccionan la dindmica diaria y la articulacion entre las dependencias universitarias, y
la SGI que oficia de consolidadora del sistema administrativo presupuestario. En cuanto
a las instituciones informales internas, los acuerdos, las decisiones politicas y la cultura
de trabajo, estas complementan las instituciones formales. Las plataformas politicas
marcan el ritmo de los objetivos (mas informales), seguidas de lineamientos que
incluyen la solucion de problemas operativos. Aun sin una plataforma formal, algunos
de estos objetivos se transforman en asignaciones presupuestarias. En forma seguida,
algunos de estos objetivos politicos se van consolidando en el presupuesto,
constituyendo los programas transversales que se “anidan” a lo largo de los afios, aun
cuando pueden haber dejado de ser prioridad para una nueva gestion. En cierta forma,
esto podria marcar la capacidad de generar acuerdos a lo largo del tiempo por los
diversos actores de la politica universitaria. La mayoria de los sistemas presenta
minimamente circulares, instructivos, algunas resoluciones, complementando su
funcionamiento a través de los sistemas informaticos. Por otro lado, la existencia de
instituciones formales internas no implica su cumplimiento cabal. Como sucede con
cualquier serie de normativas, muchas son observadas, pero en torno a ellas aparecen
artilugios para adecuar a las necesidades politicas, academicas o de gestion. Por
ejemplo, en materia contable, el uso de estrategias de registracion o inobservancias a
esas normas en las instancias de registro. De la misma manera, la aprobacion de la PEP

no implico la asignacion de los fondos ni su ejecucion.

88



Si bien manifestaciones de autoridades permiten pensar que hay cierta voluntad
en la UNC de aplicar el modelo de gestion para resultados (entrevistado AU 01,
15/7/2019), los instrumentos existentes no parecen estan preparados para favorecer su
aplicacion, y prevalece una cultura con orientacion a priorizar la asignacion de recursos
a medios. El “desacople” entre los instrumentos planificacion, la asignacion de
recursos, el monitoreo y la evaluacion, junto con la falta de informacion de desempefio,
representan los principales obstaculos instrumentales para la implementacion de un
modelo de orientacion a resultados, aun con una minima voluntad politica de
implementarlo.

Como se describio en el capitulo anterior, no se observa una articulacién entre
el plan y el presupuesto desde una perspectiva formal, pero se puede observar que
ciertos lineamientos politico-académicos tienen prioridad e impacto presupuestario,
siguiendo criterios de eficacia. La planificacion estratégica (en el sentido del
instrumento de gestién para resultados) solo se observa en el trabajo de la PEP, pero
desarticulado con el presupuesto. A la vez, el PROFOIN opera como un mecanismo de
asignacion de recursos con una justificacion y exigencia de cumplimiento en la
gjecucion, mas que un monitoreo o evaluacién. Si bien estos programas se presentan
como antecedentes importantes, no funcionaron como un instrumento de integracion
entre el plan y el presupuesto. Otros lineamientos, como el campus virtual, se plasman
en el presupuesto con fuerte énfasis en su implementacién. Ello en términos de la
cadena de produccion (o valor) con orientaciéon al producto final (edificio campus
virtual; campus virtual en funcionamiento), con interés en resultado e impacto
(educacion a distancia), pero sin un seguimiento o evaluacion con indicadores de
eficiencia, efectividad, eficacia, economia. La definicion del campus virtual, de un
fuerte contenido académico, politico y de vision de futuro, funciona de la misma manera
que algunos de los programas “anidados”: nacen con fines politicos y académicos, se
produce la asignacion de recursos y se realiza algin tipo de revision permanente, pero
sin el monitoreo y la evaluacion pertinente con efecto causal. En este sentido, los
instrumentos plan estratégico de mediano plazo, marco fiscal de mediano plazo,
presupuesto para resultados, informacién de monitoreo, informacién de evaluacion y
rendicion de cuentas requieren ser fortalecidos y de formalizados.

Mas alla de esa minima voluntad politica de implementar la gestion para
resultados, no existen incentivos de ningln tipo, constituyendo este otro de los

instrumentos inexistentes en términos formales, y escasos en cuanto a instituciones

89



informales. La cultura esta orientada a los medios, no a los fines. En todos los dialogos
y entrevistas realizados la discusion se centrd en aspectos de control financiero, de
insumos necesarios y en algunos casos de procesos o procedimientos. Si bien las
autoridades consultadas manifestaron su deseo de aplicacion de un modelo orientado a
resultados, el ejemplo del PROFOIN muestra un instrumento cercano a la asignacion
de recursos y con los “resultados” como una formalidad. Esto muestra que o no se
conoce con certeza en qué consiste un modelo GPR o que la distribucion financiera es
priorizada sobre los resultados, o que lo importante es como distribuir los recursos para
que cada dependencia oriente la distribucion del gasto.

En este aspecto, entra en juego el esquema organizacional de la UNC, que
funciona como un esquema “confederado” de facultades con el area rectoral como un
gobierno central. Desde esta perspectiva, los lineamientos de la politica rectoral se
reflejan en los programas transversales, mientras que cada facultad, escuela u hospital
tiene agenda propia, que no se refleja en el documento de presupuesto. En este sentido,
el presupuesto funciona como un esquema de “coparticipacion”®, donde los fondos
centrales son distribuidos sobre la base de un determinado criterio. Por lo observado en
el capitulo anterior, este criterio estd basado y opera en funcién de distribuciones
historicas-politicas, con célculos incrementales y con homogeneidad financiera en
cuanto a las distribuciones de fondos, sin mediar un criterio de priorizacion en cuanto
a temas de estudios, carreras u otros elementos. Como se dijo, el Unico intento de
distribucién por modelo no prosperé y se volvidé a una distribucion con caracter
eminentemente politico e incremental. Respecto a como las facultades, escuelas y
hospitales usan los fondos, se pudo observar que algunas facultades presentaban un plan
de desarrollo institucional con planificacion estratégica, plan de metas®, o algtn otro
modelo. Aun asi, dado que el objeto de estudio es el presupuesto en forma integral, no
se analizaron esos presupuestos y planes en forma individual. En el mismo sentido es
posible pensar que existe cierta planificacion, por lo menos en términos operativos, en

cada facultad, a través de los planes de estudio o el uso de los cargos docentes, que

8 En Argentina “el sistema de coparticipacion federal de impuestos es una de las formas en las cuales se
transfieren recursos del Gobierno nacional a los gobiernos provinciales” (Abuelafia et al, 2004).

° El plan de metas es un instrumento de planificacién y control, con participacion ciudadana. Pretende
gue las promesas de campafia se transformen en programas de gobierno, con especificacion de metas y
mecanismos de medicion. En términos de objetivos deben estar perfectamente identificados mas alla de
una simple enumeracion imprecisa y guardar una estrecha correlacion con las asignaciones
presupuestarias, el presupuesto plurianual y facilitar su evaluacion. No debe confundirse con el
presupuesto participativo, pero permite un acercamiento al ciudadano para la planificacion y el control
(Alaniz et al, 2014).
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impactan finalmente en el presupuesto. Aunque esto no pueda observarse en el
presupuesto final, no significa que no exista. De hecho, algunas facultades que
trabajaron los procesos de acreditacion y evaluacion de carreras debieron realizar
modificaciones en algunas estructuras que impactaron en el presupuesto. Sin embargo,
esto se da en la etapa de ejecucion presupuestaria, mediante modificaciones y no por
una formulacion integral.

Otra cuestion importante respecto al disefio organizacional es que no se puede
observar con claridad a qué secretaria le corresponde la planificacion, y se observa
cierta confusion en torno a este concepto en las resoluciones que aprueban éreas y
secretarias. En principio, la tarea de planificacion, seguimiento y evaluacion estaria
repartida entre el area de gestion y la SGI, y la Secretaria de Innovacion. Mientras tanto,
el area de planificacidn remite solo a aspectos de infraestructura. Méas alla de eso, se
observa una segmentacion de funciones que termina generando compartimentos
estancos. Adicionalmente cada area tiene solo una secretaria, excepto la de ciencia,
tecnologia e innovacion productiva. La designacion tanto del titular del area como de
los secretarios recae en funcionarios politicos que, ademas, pueden no pertenecer a una
misma linea politica o tener intereses contrapuestos, generando tensién en la alineacién
de objetivos. En este sentido, se observa una estructura organizacional con un disefio
de uno a uno, con un criterio mas politico que técnico. Ademas, por lo general, duran
entre tres y seis afios en sus funciones. En palabras de autoridades, la primera gestion
sirve para entender cémo funcionan las cosas y la segunda para comenzar a trabajar
determinados temas. Si bien los directores generales y de areas se mantienen por su
caracter de planta permanente, no existe un funcionario de planta permanente que
conozca el funcionamiento completo, asesore y filtre los problemas operativos. Asi, los
secretarios ocupan la mayor parte del tiempo en cuestiones operativas dejando menor
tiempo para llevar adelante sus lineas de gestion.

Es importante destacar la baja capacitacion o conocimiento en la temaética de
gestién publica. No solo las autoridades de origen académico, de investigacion o
politicas tienen bajos conocimientos, sino también algunos de los no docentes de planta
entrevistados y con afios en la Universidad. Si bien es l6gico pensar que las autoridades,
con diversos campos de especializacion, desconozcan en su rol politico definiciones del
presupuesto, algunos de los no docentes que deberian tener el know how también
presentan falencias en la tematica. Esto se reflejé en algunas preguntas de las

entrevistas, donde confundieron conceptos, no supieron explicar con claridad algunos
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temas o devolvieron definiciones teoricas. Por ejemplo, entre otros, el entrevistado ND
04 (1/4/2020) brindd respuestas de caracter tedrico respecto a la planificacion
estratégica, y confusas respecto al control interno y externo. En este sentido, los no
docentes de areas economicas estan acostumbrados a trabajar en oficinas que actlan
como cajas registradoras y pagadoras, y luego realizan una rendicion de cuentas formal.
Se pudo observar que si bien tienen conocimiento de las normativas en administracion
financiera, no con profundidad. Lo mismo sucede en algunas direcciones generales de
la SGI. Algunos no docentes enfocados durante mucho tiempo en sus tareas perdieron
la perspectiva integral del ciclo presupuestario. Esto conlleva también a errores de
comunicacion por no construir un lenguaje comun; por ejemplo, con la confusién entre
la clasificacion de fuentes de financiamiento o crédito presupuestario con recursos. En
los Gltimos afios se puso énfasis en capacitar mediante la Tecnicatura en Gestion
Universitaria. Esta fue aprovechada por una gran parte de los no docentes que no
poseian estudios de grado, pero para los profesionales no se observaron cursos
permanentes de planificacion o gestion presupuestaria que los mantuvieran
actualizados, ello extensivo a autoridades.

El sistema de gestion financiera publica y la ejecucion de programas se
presentan como los instrumentos mas completos y en marcha en la UNC, aunque con
algunas deficiencias, principalmente en materia de informacién. También son los que
estdn contenidos en las instituciones formales, aungue con algunos faltantes. La
adopcion de los sistemas del SIU, aun con sus falencias, implica un gran avance para la
UNC al proveerla de un sistema informatico actualizado con costo practicamente cero
y con posibilidad de desarrollar complementos e integrarlo con otros sistemas. De
manera complementaria se desarroll6 el modulo presupuestario, y antes, el sistema de
facturacion. En este punto las falencias se refieren a la integracion entre los sistemas,
las rigideces de los sistemas de SIU y la generacién de informacion para la toma de
decisiones. Esta integracién encuentra su freno principalmente en el aspecto de la
interaccion entre las direcciones generales de la SGI y sus integrantes, sumando a ello
la necesidad de generar desarrollos en los sistemas. Por otro lado, al ser un sistema
“enlatado”, aunque disefiado para las UU. NN, presenta ciertas rigideces que llevaron
a algunas dependencias a utilizarlo como un sistema de rendicion de cuentas en lugar
de un sistema de gestion. Las dependencias, acostumbradas a utilizar planillas de
calculos o sistemas de gestion alternativos, se vieron obligadas a migrar a los sistemas

de SIU, particularmente SIU-Pilaga, encontrandose con mayores rigideces que las que
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tenian al momento de su implementacion. Adicionalmente, aunque el sistema tiene
multiples informes y salidas de datos, cuesta encontrar la informacion buscada, que
asimismo no cuenta con informacién de desempefio o fisica. Mucha de esta informacién
es reelaborada en planillas de calculo. Respecto a este tema se observa que no todos los
usuarios del sistema terminan de conocer para qué es cada uno de los listados, o que los
conceptos del sistema se prestan a confusion. Particularmente, SIU-Pilagé presenta una
terminologia propia que coincide con las normativas nacionales, pero que no esta
inserta en la cultura de trabajo de la UNC. En cuanto a las compras y contrataciones los
principales problemas observados refieren a un desorden en el seguimiento de las
contrataciones y Ilamados a licitacion. Los plazos para aprobar las contrataciones son
muy extensos y el sistema unificado de registro (Micuré) no aporta soluciones. De
hecho, se comenz6 a utilizar el mdédulo presupuestario para suplirlo, segun instructivos
revisados. Las licitaciones también presentan demoras y excesivas recontrataciones,
pese a que el sistema SIU-Diaguita aparece como un eficiente registro secuencial de los
pasos.

En materia de ejecucion de programas, el primer paso, la programacion
presupuestaria financiera, presenta multiples operaciones de transferencias. Algunas de
ellas podrian ser solucionadas mediante una correcta formulacion del presupuesto con
seguimiento posterior asignando directamente las partidas en las dependencias
ejecutoras. Sin embargo, los montos no siempre estan presentes a la hora de la
formulacion, lo que conlleva realizar modificaciones en la instancia de ejecucion.

No existe un sistema de seguimiento 0 monitoreo y el sistema de control interno,
la UAI, es interpretado por algunas dependencias y entrevistados como un control
externo. La mayoria de los entrevistados tuvo dudas respecto al sistema de monitoreo.
En principio se hace un seguimiento minimamente en cuanto a aspectos financieros,
para saber si los recursos van a cubrir los programas en funcionamiento; principalmente
en gasto en personal, servicios centrales y obras. En las secretarias también se hace un
seguimiento sobre programas especificos, con algun control sobre los aspectos fisicos,
por ejemplo, la cantidad de becas en programas de investigacion. Aun asi no se basa en
un sistema institucionalizado de monitoreo con informacion de desempefio. Por su
parte, la UAI realiza controles de gestion en toda la Universidad emitiendo los
correspondientes informes de auditoria, con sus recomendaciones. En algunos casos las

recomendaciones son llevadas a cabo, pero no siempre.
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No existen incentivos orientados a la consecucion de resultados. Tampoco
aparecen claros cuéles son los resultados que se pretenden conseguir. La falta de
alineacion de los objetivos organizacionales y de la participacion de la comunidad
universitaria en la definicion de esos objetivos se observa como un factor distorsivo de
la vision a resultados. De esta forma, el enfoque recae en la tarea diaria, en los procesos
de cada area o secretaria, en discusiones con enfoque en medios, sin una perspectiva
sistemica de la UNC como organizacion. En algunos casos aparecen discusiones
sistémicas, pero con respecto a las dependencias como unidades “ajenas” a la UNC.

No existen indicadores de evaluacion y las rendiciones de cuentas solo son para
cumplimentar los requerimientos de los organismos que transfieren fondos. Las ultimas
cuentas de inversion del ejercicio se aprobaron sin mayores discusiones y a la fecha de
presentacion de esta tesis se encontraban sin aprobar las cuentas 2017 y 2018, y sin
presentar la 2019. En este sentido, no existe una fecha de presentacion claramente
definida. Se pudo observar que, en oportunidad electoral, el rector presentdé una
rendicion de cuentas por secretaria con los logros de la gestion. En este sentido se
observa un punto favorable, aunque no hay instituciones formales que hagan énfasis en
esto.

Como resumen, se sintetizan los principales problemas desarrollados en
parrafos anteriores en los siguientes puntos:

e Respecto del marco institucional:

¢ Instituciones formales internas dispersas e insuficientes.

e Prevalencia de instituciones informales internas en planificacion,

formulacion, aprobacion y evaluacion.

e Ausencia de una normativa integral para el sistema de administracion
financiera interno de la UNC.

e Respecto de la gestion para resultados:

e Enfoque “dia a dia”: preponderancia en insumos y medios.

e Escasos o nulos incentivos para aplicar GPR.

e Bajo nivel de capacitacion y, en algunos casos, desconocimiento.

e Separacion de las funciones de planificacion y finanzas entre diversas
areas y secretarias.

e Baja integracion del SIAF.

e Escaso monitoreo y evaluacidn presupuestaria.
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e Presupuesto universitario como esquema de coparticipacion con pautas
de distribucion histdrica-politica.
¢ Inexistente informacion de gestion y desempefio.

¢ Rendicion de cuentas formal escasa y nula transparencia.

5.3.Recomendaciones hacia un modelo GPR

Con los resultados obtenidos, disefiar un modelo de gestion para resultados no
se considera lo méas adecuado. En primer lugar, la mayoria de las implementaciones
muestran que se necesita una adopcion cultural de la vision hacia resultados, por parte
de todos los actores involucrados, para poder desarrollar un modelo completo con
aportes significativos. En este sentido la implementacion debe ir acompafiada de un
proceso de internalizacidn por parte de los miembros de la organizacion (Mauro et al,
2018). En segundo lugar, la adopcién de un modelo con estas caracteristicas implica
una voluntad politica (Las Heras, 2018) de implementar un modelo con altos niveles de
formalizacion, con asignacion de recursos que responden a criterios objetivos e
indicadores de eficiencia, eficacia y efectividad, y un dinamico analisis de las causas y
efectos de las politicas introducidas. Tercero, seguir recomendaciones de
implementacion y considerar la existencia de los instrumentos no garantiza un uso
adecuado en la practica (Dussauge, 2016). Por ultimo, se hace necesario definir con
claridad los resultados que se pretenden conseguir. Esta es una tarea que le corresponde
a la comunidad universitaria en su conjunto, para conseguir legitimidad en la
planificacion y en la busqueda de resultados (Garcia Lopez y Garcia Moreno, 2016),
también con aportes de actores externos a la universidad, quienes sean los destinatarios
de los servicios que presta, como por ejemplo los consejos de profesionales y otras
organizaciones representativas.

Con esas aclaraciones y sobre la base de los problemas descriptos en el titulo
anterior, un primer paso hacia la adopcion de un modelo de GPR para la UNC surgiria
de seqguir las siguientes recomendaciones:

e Respecto del marco institucional:

¢ Unificar la normativa presupuestaria interna en un Gnico documento.
e Formalizar los procesos y procedimientos habituales en materia de
planificacion, formulacion, aprobacion y evaluacion.

¢ Insistir con una normativa de caracter integral.
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e Respecto de la gestién para resultados:

e Lograr un enfoque de largo plazo. Cambiar la direccionalidad en la
planificacion y el presupuesto.

e Revisar y establecer un sistema de incentivos a resultados.

o Realizar capacitaciones continuas en materia de presupuesto y en
gestidn para resultados a la comunidad en general, con énfasis en los
profesionales.

e Unificar funciones de planificacion y finanzas y establecer un rol de
“administrador general”.

¢ Integrar sistemas informaticos del SIAF.

o Fortalecer las acciones de monitoreo y evaluacion.

e Retomar la discusién sobre la distribucion del gasto con pautas objetivas.
e Desarrollar un sistema de informacion de desemperio.

e Mejorar los sistemas de transparencia.

Un primer paso lo constituye una sistematizacion normativa en un digesto o
unico documento sobre aspectos del ciclo presupuestario, que sirva de referencia, y el
mantenerlo permanentemente actualizado. La pagina web de la SGI incluye una serie
de referencias hacia las normativas, pero no incluye todas. En este sentido, este trabajo
de maestria aporta un primer paso para conocer el estado de situacion de la UNC en
cuanto a sus aspectos legales de fondo y a unificar el contenido legal.

Asimismo, se sugiere formalizar instituciones informales que dominan la escena
en varias etapas. Por ejemplo, la elaboracion de un marco de planificacion que
establezca como ejercicio habitual la PEP, los plazos de presentacion y los contenidos
del presupuesto, las modificaciones presupuestarias, los registros presupuestarios y las
pautas de seguimiento del gasto, como la del gasto en personal. Esto no constituye una
tarea simple. La experiencia en el armado de la normativa integral no prosperd. De
todas formas, se podria insistir en una normativa teniendo en consideracion los
problemas pasados y sin que esta signifique una pérdida de flexibilidad o conlleve
exigencias extras que generen el rechazo de la comunidad universitaria. Por otro lado,
en la sistematizacion normativa y la formalizacion de procesos y procedimientos, no se
debe perder de vista la vision para resultados. La construccion normativa debe ser
formulada como un medio para lograr determinados resultados y no como un fin en si

mismo.
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Otra recomendacion es cambiar el sentido de la planificacion con una vision en
el largo plazo. Esto implica cambiar la dptica: de asignar recursos para los insumos, a
pensar en las necesidades o efectos que requieren ser abordados y planificar en
consecuencia. Como se comento en el capitulo anterior, la asignacion de recursos para
determinados objetivos existe en algunos programas, informal, luego plasmada en el
presupuesto, sin seguimiento y con evaluacion mas de carécter politico-académico
interno, con énfasis en la eficacia. Un ejemplo de este tipo de objetivos es el campus
virtual. Un primer paso para una GPR consistiria en formalizar estos programas desde
el primer momento mediante los correspondientes instrumentos de planificacion.
Luego, hacer un seguimiento y evaluacion con un analisis de causalidad, propio de la
GPR. Para esto se hace necesario establecer en el marco normativo amplio las
mecanicas para llevar a cabo el proceso de planificacion, asignacion de recursos y su
evaluacion. Un ejemplo de esto seria reproducir lo trabajado en la PEP, pero con mayor
constancia y un analisis de resultados a conciencia. También generar en este punto un
mantenimiento de compromisos duraderos, para que las dindmicas de trabajo se
consoliden, pero con revision constante de la marcha de los programas.

Para poder avanzar en el punto anterior, se necesitaria disefiar un esquema de
capacitaciones para todo el personal no docente universitario que trabaja en torno al
ciclo presupuestario e, incluso, con talleres anuales. Se argumenta que el accionar de
los agentes es guiado por sus conocimientos, que no se encuentran actualizados a los
modelos de gestion actuales. Adicionalmente, por una cultura excesivamente enfocada
en la relacion insumo-proceso, es decir, en los tipos de gasto (personal, bienes de uso)
y en los procedimientos (presentacion de informes, rendiciones formales). En forma
simultanea, la capacitacion ofrece un lenguaje comun para poder reducir las brechas de
comunicacion que generan problemas innecesarios. Esto podria operativizarse
mediante una serie de cursos obligatorios de base mediante la plataforma EDX* y un
mecanismo de becas para capacitacion en otros programas de especializaciones y
maestrias a eleccion, sobre las tematicas del trabajo especifico mediante un sistema de
puntos por desempefio, que a la vez constituya un incentivo. La realizacion de talleres
de actualizacion o seminarios internos también brinda la posibilidad de mantener un
dialogo sobre el estado de situacion actual y acceder a capacitaciones con enfasis en

actualizar los conocimientos en materia presupuestaria y de gestion.

10 EDX es una plataforma de cursos abiertos masivos de codigo abierto. Véase https://www.edx.org/
La UNC es miembro de esta plataforma, y participa con diversos cursos través de su campus virtual. Para
el cierre de esta tesis contaba con 32 000 estudiantes. VVéase https://www.unc.edu.ar/campus-virtual/
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Siguiendo el criterio de unificar responsabilidades en una Unica jurisdiccion en
caso de imposibilidad de transversalidad (BID y CLAD, 2007), se recomienda
complementar lo anterior integrando las funciones de planificacién y finanzas en una
sola dependencia, y concursar un cargo de “administrador general”. El primer punto
implica unificar todo lo relacionado a la planificacion estratégica, operativa y
participativa en un area o dependencia del area central como 6rgano “rector” de la
gestidn universitaria a través de una normativa con clara definicion de funciones. De
esta forma, funciones que se observaron dispersas entre los trabajos de la PEP, algunas
funciones de la SGI, otras de la nueva SIG, la Prosecretaria de Informatica, y el Area
de Planificacién Institucional Estratégica se podrian consolidar en un area o secretaria
de planificacién, innovacion y finanzas. En segundo lugar, se entiende conveniente
separar los espacios de direccion politica de los espacios de direccion operativa. En este
sentido se observa que tanto titulares de area como secretarios son funcionarios
politicos. Se propone que los funcionarios politicos se consoliden en la linea de &reas
(o vicerrectorados) asumiendo un rol estratégico y que los titulares de las secretarias
sean profesionales con un caracter mas estable que asuman un rol estratégico-operativo.
Particularmente para el &rea de planificacion, innovacion y finanzas el titular de la
secretaria podria asumir un rol de administrador general de toda la UNC, que se ocupe
de trabajar los principales aspectos operativos de la planificacion e innovacion en
materia de administracion y de finanzas universitarias, ajustando el esquema operativo
a las estrategias politicas-académicas de la gestién. Dentro de su rol cabria plasmar
operativamente la integracion entre la planificacion propuesta y las asignaciones
presupuestarias, garantizar la disponibilidad de informacién presupuestaria-financiera
para toma de decisiones, ejecutar los recursos y gastos que estén bajo su cargo y los
transversales de la UNC, y trabajar un esquema de medicion de resultados. Este
funcionario podria asumir un caracter semipermanente con asignacion mediante
concurso de cargo con renovacién cada ocho o diez afios en funcion de los antecedentes,
de similar manera a la carrera docente planteada en el articulo 64.° del estatuto. Esto
permitiria, a priori, descomprimir las cuestiones operativas que recaen actualmente en
las autoridades que, ademaés, pueden no conocer los pormenores de la gestion
universitaria. Al mismo tiempo, la no permanencia en el cargo y la necesidad de
actualizacion apuntan a evitar un “estancamiento” por parte del administrador, a una
necesaria rendicion de cuentas de su parte a un érgano superior y también a una

posibilidad para que el resto de la comunidad universitaria con interés en la gestion
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pueda participar en la seleccién de dicho cargo. Esto podria ser aplicado también a las
areas de extension, investigacion y académica, con “administradores productivos”.

Se sugiere, también, mejorar el estado de situacion los instrumentos de la GPR,
fortaleciendo el sistema de planificacion, seguimiento y evaluacion v,
complementariamente, fortalecer el sistema de gestion financiera publica, ambos
preferentemente mediante la aplicacion de las TIC con la correspondiente normativa de
fondo. En materia de planificacion, seguimiento y evaluacion se propone la utilizacion
de la metodologia de marco l6gico o un plan de metas con similares caracteristicas
presentado por el rector, que sea utilizado para diagnosticar, planificar, articular al
presupuesto, hacer un seguimiento de los programas y su correspondiente evaluacion.
Las caracteristicas de este instrumento deben ser estipuladas por la normativa integral
de administracion financiera, para ser presentado sobre la base de la plataforma
electoral con un plazo de dos o tres meses desde la designacion rectoral. Si bien el
moédulo presupuestario presenta una herramienta de planificacion, esta debe
desarrollarse desde otra perspectiva para poder incorporar el seguimiento, los
indicadores de desempefio y una plataforma de transparencia. Esto se puede hacer
operativo mediante un programa de fortalecimiento que articule los actores de la
comunidad universitaria con los instrumentos necesarios para permitir realizar con
frecuencia andlisis de causa y efecto. Complementariamente, se requiere un programa
de fortalecimiento del sistema de gestion financiera publica, que contenga los
lineamientos normativos e integre los sistemas informéaticos para dar soporte a la
planificacion y las finanzas universitarias. El soporte de las TIC es fundamental en este
esquema. Si bien la UNC cuenta con avances importantes en la materia, se requiere
avanzar en las funcionalidades e interconexiones entre los sistemas para poder
profundizar el modelo. Aspirar como horizonte a un sistema similar al dBrain (Nam,
2018) es deseable, al igual que analizar la posibilidad de firmar convenios con colegios
profesionales, institutos cientificos, escuelas y otros organismos relacionados con las
funciones de la UNC para integrar datos y poder aplicarlos al andlisis de resultados.
Finalmente, acompafiar con mecanismos de rendicion de cuentas y transparencia activa
y pasiva.

Dado que el presupuesto funciona como un sistema de coparticipacion, insistir
en fijar pautas objetivas de distribucion entre area central y dependencias, y entre las
dependencias. Nuevamente, ya existieron experiencias donde finalmente las pautas de

distribucion histéricas y las l6gicas politicas primaron sobre otros criterios. El reciente
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sistema de distribucion de fondos a traves de PROFOIN, aun con los defectos
mencionados, incorpora dos bondades: una distribucion “igualitaria” entre las
dependencias y un mecanismo de presentacion de pautas de uso y rendicion de cuentas.
Si bien no se pudo acceder a la informacion de ejecucién de PROFOIN para analizar el
nivel de cumplimiento y la rendicion de cuentas, un anélisis de ritmo de ejecucion
podria dar una pauta a priori de cuéles dependencias realmente necesitan y usan los
fondos, y cuéles no. Partir de esa necesidad y de ajustar los mecanismos de distribucion
contra resultados, con una perspectiva mas “equitativa” que igualitaria, con revision
permanente, constituye otra posibilidad para avanzar en este tema.

Todo lo anterior debe estar soportado mediante el marco formal en materia de
planificacion, formulacién, aprobacion y evaluacién, que en la actualidad se describio
como escaso. Entre otros, esto supone establecer fechas, cronogramas, secuencias de
formulacién alineados con el esquema de planificacion, un presupuesto de mediano
plazo e informes anuales con analisis fiscales mas amplios. Asimismo, y en sintonia
con el fortalecimiento de la gestion financiera publica, establecer reglas de contenido
del documento del presupuesto, la presentacion de un resultado (equilibrado)
proyectado, reglas de distribucion en caso de mayores ingresos, formalizar la reserva
salarial y otras reservas, operativizar un sistema de monitoreo, y establecer la fecha
limite para presentacion de la cuenta de inversion. También se hace necesario fortalecer
los aspectos presupuestarios del HCS. Para ello se propone ademas la creacion de una
comisidn exclusiva de presupuesto y gestion, con personal de planta, que funcione en
el HCS y se encargue de asesorar a sus miembros. El rol de esta comision seria
intervenir en todas las cuestiones presupuestarias previo a su tratamiento y hacer un
seguimiento de los programas presupuestarios de la Universidad para informar al HCS.
La creacion de esta comision puede permitir que se descentralicen algunas funciones
con la debida responsabilizacion y rendicion de cuentas. Por ejemplo, los movimientos
de planta de cargos, cuya responsabilidad recae en el HCS, pueden descentralizarse en
cada titular de dependencia, dentro del limite financiero de su presupuesto aprobado,
mas las paritarias correspondientes. Seria tarea de la comision hacer un seguimiento del
estado de modificacion de las plantas de cargo, con reportes frecuentes al HCS.

En forma simultanea, habria que trabajar para que los sistemas brinden
informacidn estandar de la gestién financiera y de desempefio, en forma oportuna, y
fortalecer los data warehouse. Adecuar los clasificadores propios, homogeneizar los

criterios de registro, las normativas y la clasificacion en toda la UNC, por un lado, y
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disefiar indicadores de producto y resultados para hacer un seguimiento y evaluar la
gestion, por el otro. Fundamentalmente, el criterio que deberia regir la informacion es
su facilidad de comprension por parte de toda la comunidad universitaria. Sobre la base
de los datos seria recomendable emplear mecanismos automatizados de transparencia
activa y de rendicién de cuentas.

Por ultimo, seria deseable disefiar un sistema de incentivos constantes para
orientar el trabajo a la consecucion de resultados. Posiblemente este sea el punto mas
dificil, dado que en la practica no se cuenta con experiencias exitosas en demasia. Se
pueden enumerar multiples instrumentos, con prescindencia de las contraprestaciones
econOmicas, pero que sin una adecuada adaptacion a la UNC posiblemente fracasarian.
Especificamente para el claustro no docente, un obstaculo es el convenio colectivo de
trabajo, que no fue elaborado con una vision de resultados. Aun asi, la paritaria local
podria definir herramientas favorables. Una instancia de discusion previa estd
relacionada con la necesidad de conocimiento respecto a los resultados que pretende
conseguir la UNC como organizacion, y cada dependencia como organizacion. En este
sentido, se argumenta que previo a la discusion de los incentivos se hace necesario
discutir los resultados que se pretenden alcanzar como universidad, comunicarlos con

claridad y alinearlos con los objetivos de toda la comunidad universitaria.
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CAPITULO VI;: CONCLUSIONES

6.1.Logros obtenidos

En esta tesis se ha descripto el marco institucional del ciclo presupuestario y los
instrumentos de gestion para resultados existentes. Complementariamente se ha
analizado qué instrumentos se hacen necesarios para aplicar el modelo. Motivé el
estudio el desconocimiento del ciclo presupuestario completo y la imposibilidad de
interpretar en el documento de presupuesto la marcha de la Universidad, la asignacion
de los recursos y la relacion de esos recursos con la planificacion. El objetivo planteado
fue caracterizar el marco institucional del ciclo presupuestario de la UNC en términos
de la GPR con el fin de efectuar recomendaciones que favorecieran la aplicacion del
modelo. Para dar cumplimiento al objetivo se llevé a cabo una investigacion descriptiva
con fines propositivos y una metodologia cualitativa. Se realiz6 un relevamiento
documental, entrevistas y un proceso de observacién participante, que sirvieron para
construir una matriz que permitio caracterizar en forma simultdnea el marco
institucional con los instrumentos de gestion para resultados. A través de ella se
describieron las reglas formales, las informales y los actores, y los instrumentos de
gestion para resultados para cada etapa del ciclo.

Se puede afirmar que se cumplié con el objetivo planteado mediante la
caracterizacion del proceso completo, arrojando como resultado que en el ciclo
presupuestario de la UNC las instituciones formales e informales varian segun cada
etapa y segun el origen de la normativa (interna y externa), observandose cierta
dispersion en cuanto a las instituciones formales internas en término de los
instrumentos. Los actores ocupan un rol preponderante y, si bien existen definiciones
de rol y atribuciones sobre la mayoria de los temas centrales, se guian por pautas
culturales de las dinamicas diarias. Los instrumentos existentes no estan preparados
para favorecer la aplicacion de un modelo de gestion para resultados, por un lado, y la
cultura con orientacion en priorizar la asignacion de recursos a medios en lugar de
resultados, por el otro. Se puede resumir que los resultados de la caracterizacion
arrojaron la existencia de un marco institucional interno insuficiente para aplicar un
modelo de gestidn para resultados, con énfasis en insumos y medios.

Con la informacion obtenida no se avanzo en un disefio especifico de gestion

para resultados por interpretarse como un desacierto. No se hace posible avanzar sin
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especificidad sobre qué o cudles resultados se pretenden conseguir y sin un analisis mas
profundo de la situacion en casos méas concretos. El objetivo del trabajo versaba sobre
el andlisis de los instrumentos de gestion para resultados, mientras que el disefio de un
modelo requiere definiciones sobre resultados. Estas definiciones responden a una
construccion académica y politica de la comunidad universitaria y del contexto en el
cual la UNC esté inmersa. De alli que se propongan recomendaciones para pensar
implementar un modelo de gestion para resultados. El sentido es tener el instrumental
preparado para poder acompariar en un futuro cercano la decision de adoptar este tipo
de gestiones.

Se sugirié seguir, por un lado, recomendaciones para fortalecer el marco
institucional y, por el otro, para los instrumentos para la GPR. Para las primeras, se
propone unificar la normativa presupuestaria interna en un unico documento, formalizar
los procesos y procedimientos habituales y avanzar con una normativa de carécter
integral. Para las segundas, enfocarse en resultados en lugar de insumos y medios,
capacitar constantemente a los integrantes de la comunidad universitaria, revisar y
establecer un sistema de incentivos a resultados, unificar las funciones de planificacion
y finanzas, considerar la figura de “administrador general”, fortalecer el monitoreo y la
evaluacion, retomar la discusion sobre pautas objetivas en la distribucion del gasto,

mejorar los sistemas de medicion de informacion y de transparencia.

6.2. Limitaciones del estudio

La matriz de relevamiento construida puede interpretarse como una herramienta
gue presenta un cierto grado de rigidez, dado que tuvo como objetivo relevar y
caracterizar en forma ordenada los instrumentos y las instituciones, formales e
informales. Algunos instrumentos fueron incorporados exclusivamente en una etapa
especifica del ciclo, interpretada como la de mayor relevancia, mientras que otros
instrumentos de la GPR podrian impactar en varias etapas. Un ejemplo de esto lo
constituyen los incentivos, que podrian encontrarse en cualquiera de las etapas del ciclo
de GPR, pero que se relevaron durante la etapa de ejecucion por entender que es en ese
momento que se produce su mayor impacto. Adicionalmente, el disefio para caracterizar
la informacidn obtenida llevé a una descripcion individual de los instrumentos, donde
podria interpretarse una pérdida de la vision integral que plantea un modelo de GPR.
Para evitar esto, en el capitulo 5 se complement6 el analisis con una vision transversal

de la situacion actual de la Universidad y los posibles caminos de accion.

103



Por otro lado, el estudio estuvo disefiado originalmente para conseguir mayor
profundidad en cuanto al desempefio de los actores en el marco institucional. Se observo
que algunas respuestas fueron deliberadamente superficiales o relativas a un estado
ideal de situacion. Dada la extension de los instrumentos relevados, finalmente se puso
mayor énfasis en las instituciones formales e informales. A futuro seria deseable
profundizar en las conductas o pautas culturales de los actores, combinando la matriz
con otras metodologias que permitan capturar su conducta con mayor profundidad.

Por ultimo, dado el enfoque en el presupuesto de la UNC, y su funcionamiento
como un esquema de “coparticipacion”, el estudio no capturd la mecénica de trabajo de
unidades académicas, hospitales y colegios. Como se dijo, son principalmente los
“centros productivos” de la Universidad donde deberia residir la mayor riqueza en
materia de resultados. En este caso, analizar los programas presupuestarios
“especificos” de las dependencias habria aportado un marco complementario

interesante para ampliar las conclusiones.

6.3.  Agenda futura

En cuanto a sus aspectos practicos, la presente tesis brinda un marco referencial
Optimo para la unificacion y la sistematizacion normativa. El relevamiento normativo
realizado aporta como minimo para la construccién de un compendio normativo y
también para un proyecto de normativa de caracter mas integral. Asimismo, brinda un
diagndstico genérico que puede ser utilizado como referencia para trabajar algunas
propuestas, como la de capacitacion.

La aplicacion de las metodologias de capacidades institucionales del CLAD y
del BID (2007) o las mismas mecéanicas del PRODEV!! de los cinco pilares, para
gobiernos subnacionales, podrian ser usadas en forma sustitutiva o complementaria.
Ademas, el uso de estos instrumentos permitiria hacer una evaluacion permanente del
estado de situacion de los avances en torno a la gestion para resultados. Un interesante
punto de partida seria aplicar el modelo de capacidades institucionales con los
resultados de esta tesis.

Para futuras investigaciones, queda pendiente el estudio y analisis en

profundidad de las dependencias académicas, hospitales y colegios. Esto mediante la

1 El PRODEYV es una iniciativa del BID para financiar cooperaciones técnicas y capacitacion de
funcionarios enfocadas a fortalecer la efectividad de los Gobiernos de la region de América Latina y el
Caribe, a fin de que puedan alcanzar mejores resultados en sus intervenciones de desarrollo.
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aplicacion del mismo instrumento metodoldgico o el uso de otros mecanismos que
permitan obtener resultados mas integrales a nivel dependencia o universidad.

Por otro lado, el estudio da un primer paso hacia analisis mas profundos de
cambios institucionales (North, 1990). Si bien el relevamiento muestra una imagen
estatica de la UNC, un estudio historico permitiria comprender la dindmica de los
cambios institucionales y la evolucion de las instituciones formales e informales de la
Universidad en los dltimos afos. El estudio aporta algunas normativas de caracter
historico que pueden servir como punto de partida. Adicionalmente, como se manifesto
en las limitaciones, durante el relevamiento el rol de los actores quedd acotado y en un
segundo plano. Se hace interesante a futuro conocer los roles y las dinamicas entre los
actores en mayor profundidad desde esta perspectiva de analisis.

Finalmente, seria deseable avanzar en estudios de eficiencia de los programas
presupuestarios. Si bien con la informacion disponible y presentada en este estudio ello
no es posible, un andlisis profundo de alguno de los programas mencionados, como por
ejemplo PROFOIN, puede arrojar algunos resultados preliminares de la aplicacion de
los gastos en la Universidad. Dicho estudio puede ser complementado con un analisis
de los costos de transaccion (North, 1990) y, consecuentemente, con la presentacién de

soluciones alternativas.
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Resolucion HCS 949/2017 — Programa de Fortalecimiento Institucional.
Resolucion MECON 200/2006 — Manual de Clasificaciones para el SPN
Resolucion MECYT 763/2018 — Reglamento rendiciones

Resolucién Rectoral 112/2019 — Designacion encargado autoevaluacion y
Comité de Autoevaluacion.

Resolucion Rectoral 18/2014 - Informe de auditoria sobre gestion
presupuestaria

Resolucion Rectoral 166/13 — Presupuesto 2013 Ad Referendum

Resolucion Rectoral 298/14 — Presupuesto 2014 Ad Referendum

Resolucion Rectoral 117/15 — Presupuesto 2015 Ad Referendum

Resolucion Rectoral 2156/15 — Informe de auditoria

Resolucion Rectoral 1097/16 — Informe de auditoria

Resolucion Rectoral 74/2017 — Informe de auditoria

Resolucidn SGI 74/2017 — Registro sistema COMPRAR.

Resolucion SPGI 137/2012: Sistema de Gestion Directiva de la UNC.
Resolucion SPGI 123/2010 — En tramitacion de convenios marco se debera
adjuntar el informe de pertinencia-memoria explicativa.

Resolucion SPGI 13/2012 — Registracion de convenios marcos y especificos.
Resolucién SPGI 212/2011 — Para solicitar el alta del crédito presupuestario de
los convenios aprobados se debera acompafar el niumero de convenio que
asigna el sistema de convenios.

Resolucion SPGI 159/2012 — Sistema de Gestion Directiva de la UNC y
sistemas informaticos.

Resolucién SPU 2017/2008 — Reglamento rendiciones programas SPU.
Resolucion SPU 2260/2010 — Instructivo de rendicion de cuentas.
Resoluciones de la SPU periodo 2013 a 2019, referidas a aumentos paritarios y

otros gastos, Programas presupuestarios de fortalecimiento, extension o
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investigacion, obtenidas del Centro de Informacion y Comunicacion
Institucional de la UNC.

Resoluciones SPU y ministeriales referentes a programas presupuestarios de
fortalecimiento, extension o investigacion. Implican modificaciones
presupuestarias.

Resoluciones SPU de aumentos paritarios y otros gastos. Implican

modificaciones presupuestarias.
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ANEXO I: Matriz e indicadores de relevamiento

INSTITUCIONES
FORMALES

INSTITUCIONES
INFORMALES

ETAPAS
CICLO DE GESTION
PARA RESULTADOS

INSTRUMENTOS DE GPR ACTORES

(SOBRE LA BASE DE
PREGUNTAS Y
OBSERVACION

PERSONAL)

Instrumentos de gestion para
resultados

(NORMATIVO
/CAMPO)

(RELEVAMIENTO
NORMATIVO)

(TRABAJO DE
CAMPO:
ENTREVISTAS,
INFORMANTES
CLAVE Y
OBSERVACION
PARTICIPANTE)

Los instrumentos
;estan previstos en una
ordenanza, resolucion,

manual u otros
instrumentos
normativos?
Entrevista

Internas: Normas
elaboradas por la UNC.

Externas: Normas

semiestructurada
sobre la base de las

impuestas a la UNC. siguientes preguntas

guias:

1.PLANIFICACION

1.1. Plan estratégico de
mediano plazo

1.2. Disefio organizacional

1.3. Marco fiscal de mediano

plazo

2.FORMULACION

PRESUPUESTO

Secuencia de

formulacion

2.1.

Integracion
Presupuesto
plan-programa
por
-presupuesto
resultados

Proyecto de

presupuesto

¢ Quiénes
intervienen en
esta etapa?

¢Quién son
responsables
en esta etapa?
(Esta

formalizado el

rol del decisor?

1. (Existe y como es un el plan
estratégico de mediano plazo formalizado
con objetivos, metas e indicadores?

2. ¢Cémo se definen los objetivos?

3. ¢Coémo es el diagnostico previo?

4. ;Con que periodicidad y por cuanto
tiempo?

5. ¢Existen y como son manuales de
procesos y procedimientos? ;Con roles y
responsables claramente definidos?

6. ¢Existeny como se formalizan roles
con objetivos a resultados?

7. ¢Coémo es la organizacion en la
dependencia?

8. ¢En qué se capacitan los agentes de la
dependencia?

9. (Existe y como se elabora una
proyecci6n de recursos y gastos para un
plazo de 3 a 5 afios?

10. ¢ Esta formalizado en una resolucion?
11. ;Presupuesto plurianual? ¢Coincide
con el presupuesto anual?

12.;Cuales son los pasos para formular el
presupuesto?

13.¢Como es el calculo de recursos y
gastos?

14. ;Cuéles reglas existen que limitan el
presupuesto?

15.,Cémo se articula el presupuesto con la
planificaci6n?

16. ¢ Los lineamientos del presupuesto se
orientan a los resultados de politica?
17.;La formulacién del presupuesto
contiene andlisis de resultados de
ejercicios anteriores?

18.¢Qué se incluye en el proyecto de
presupuesto?

19. ¢ Incorpora programas, metas,
indicadores, en linea con los resultados que
se pretenden conseguir de la planificacion
estratégica?
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3.APROBACION

3.1. Dictamenes y normativas

20.¢Coémo es el debate del presupuesto en
el 6rgano parlamentario?

3.2. Oficina presupuestaria

21. ¢ Existe una oficina de presupuesto en
el 6rgano deliberativo?

22.;Cbmo funcionan los sistemas
integrados de administracion financiera?
23.¢,Coémo funciona el sistema de control
interno?

24. ;Cuadles son los pasos para registrar
recursos y gastos?

25. ;Cuales son los criterios de registro?
26.,Como se manejan los inventarios?
27.¢Como se carga la informacion fisica?

28. ;Existe y como funciona una cuenta
Unica del Tesoro?

29.;Coémo es la informacién que surge de
estos sistemas?

30. ¢ Coémo se elabora la programacion
presupuestaria-financiera?

31.,Como se realizan las inversiones en la
UNC?

32. ;Existe y como se elabora un plan de
caja?

legislativa
Sistemas
integrados de
administracion
financiera
Registroy
4.1. Gestion | clasificacion de
financiera recursos 'y
publica gastos
Cuenta Unica
de Tesoreria
Informacién
para toma de
decisiones
p Programacion
4. EJECUCION g
presupuestaria
4.2. ] ]
. B financiera
Ejecucion
de
Modificaciones
programas
Presupuestarias
y proyectos _ _
Ejecucion de
programasy
proyectos

33.¢Cuales son las reglas para modificar el
presupuesto?

4.3. Incentivos

34.;Cémo es la ejecucion de programas y
proyectos presupuestarios?

4.4, Monitoreo

35. ¢ Cudles son los incentivos
organizacionales por la consecucion de
resultados?

5.EVALUACION

5.1. Indicadores de

Resultados

36.¢Cdémo funciona el seguimiento de los
programas y proyectos aprobados en el
presupuesto?

37.¢Coémo son los indicadores definidos
para el seguimiento?

5.2. Evaluaciones

38.;Como se implementan los indicadores
de producto, efectos e impactos definidos
para evaluar programas y proyectos
previamente planificados?

5.3. Rendicion de cuentas

39.¢Cbmo es la evaluacion de los
programas y proyectos ejecutados?

40. ;Existe y cdmo es el proceso de
aprendizaje sobre la base de la evaluacion
y los resultados obtenidos?

41.;Como es 'y en qué consiste el proceso
de rendicién de cuentas?

42. ,Cémo funcionan los controles
externos?
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ANEXO II: Resultados matriz de relevamiento

A continuacién, se presenta la matriz de relevamiento propuesta con los resultados
obtenidos. A los efectos de simplificar la lectura del cuadro, este se expone con el
primer nivel de desagregacion de instrumentos por etapa del ciclo.

Tabla 9

Matriz de relevamiento

Instituciones formales

Instituciones informales

Area Instrumento  Actores
Slanifica- 1.1.Plan .
sion estratégico de
mediano plazo
1.2. Disefio e HCS
Organizacional 4 Rector
e Secretarios
e Decanos
¢ Asociaciones
gremiales
e Comisioén

paritaria local

Externas

e Ley de Procedimientos
Administrativos 19549.
Internas

¢ Resolucion HCS 655/16 -
Dispone la realizacion de un
proyecto institucional y de la
PEP.

¢ Resolucion HCS 906/16 -
Metodologia y cronograma de
actividades y comisiones de la
planificacion estratégica,
2016-2026.

¢ Resolucion HCS 1641/17 —
Aprobacion PEP.

e Plan Estratégico 1998 /
2000.

Externas

e Ley de Educacion Superior.
o Decreto Nacional 366/06 —
Convenio Colectivo del
trabajador No Docente.

e Decreto 1246/2015 -
Convenio Colectivo para
Docentes de las Instituciones
Universitarias Nacionales.
Internas

e Estatutos de la UNC:

e Art. 4.° Principios de
gobierno

e Art. 5.° Conformacion de
facultades

e Art. 6.° Organos de
gobierno.

e Estatutos de la UNC, art.
22.° Facultades del rector:

Internas

e La planificacion pasa por
aspectos politicos ligados a las
campafas electorales y otros
aspectos operativos.

e Los diagnosticos y criterios para
planificar se elaboran con base en
la vision y los objetivos rectorales,
el funcionamiento y las
necesidades de las dependencias,
las percepciones de la comunidad
que terminan imponiendo
objetivos y las intenciones propias
de secretarios.

e Planificacion “bombero”: La
carga operativa es alta y los
analisis profundos pueden ser
interpretados como pérdida de
tiempo por las urgencias.

e Los plazos de planificacion
pueden tener diversos origenes,
pero por lo general coinciden con
el periodo rectoral.

Internas

¢ Esquema “confederado” con
descentralizacion de funciones.

e La cultura organizacional
orientada a medios y procesos.

e Definicion de estructura de areas
técnicas-administrativas con fuerte
intervencion gremial.

¢ Prima la antigiiedad sobre la
funcidn en la definicién de
distribucion de cargos en areas
técnicas.

o Dificultad para trabajar en
equipos.

 Baja capacitacion de agentes no
docentes y autoridades en materia
presupuestaria.

¢ Desconocimiento de la materia
por parte de algunas autoridades
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Area

Instrumento

Actores

Instituciones formales

Instituciones informales

Formula- 2.1 Presupuesto

sién

1.3. Marco
fiscal de
mediano plazo

por resultados

e Secretario de
gestion
institucional

¢ Encargado de
area

o Rector

e Directores
SGI

e SGI

e DGPRES
o Rector

e HCS

e Secretarios
e Encargado
Area Gestion
Institucional
o Areas
econémicas
e Asociaciones
gremiales

tener la representacion,
gestion, administracion y
superintendencia de la
Universidad, sin perjuicio de
las atribuciones conferidas al
Consejo Superior.

e Ordenanza HCS 8/1953 -
Creacion Direccion de
Contabilidad y Direccion de
Tesoreria.

e Resolucion SPGI 137/12:
Sistema de Gestion Directiva
de la UNC. Prescribe la
organizacion funcional de la
actual SGI.

e Resolucion SPGI 159/2012
- Sistema de Gestion
Directiva de laUNC y
sistemas informaticos.

¢ Resoluciones HCS 618/16 y
1291/19 - Estructura
secretarfas Rectorado.

e Descentralizacion areas
economicas financieras.

e Actas Paritarias No
Docentes 1 a 47.

¢ Definicion de organigramas
y concursos no docentes.
Externas

e Ley de Responsabilidad
Fiscal 25917 - Equilibrio
fiscal, presupuesto plurianual,
estado ahorro inversion
financiamiento.

Internas

e Resolucion HCS 209/19 -
Plan Quinquenal de Obras

Externas

e Ley 24156 Administracion
Financiera y de los Sistemas
de Control del Sector Publico
Nacional y Decreto 1344/06:
o Definicidn del Sistema
Presupuestario.

e Formulacion
presupuestaria.

e Uso del presupuesto por
programas.

e Reconduccion.

e Fecha de presentacion
presupuesto nacional.

¢ Ley Permanente de
Presupuesto 11672:

con origen en docencia o
investigacion.

Internas

¢ No existe cultura de proyeccion
de recursos y gastos por encima
del afio.

e Las estimaciones en su mayoria
responden a gastos.

e La Direccion General de
Presupuesto realiza algunas
estimaciones de recursos y gastos
ad hoc para uso interno.

Internas

o El presupuesto se denomina
“reconducido” e incluye
asignaciones presupuestarias por
dependencia, fuente y objeto.

o La fuente de financiamiento se
limitaba al Tesoro nacional, se
agregaron otras fuentes desde
2016, pero no para el total de la
UNC.

¢ No se incluyen los recursos,
salvo 2019.

e No se muestran resultados, ni un
equilibrio presupuestario, salvo
2019.

¢ En general la mecanica de
calculo del presupuesto es
incremental. Esto implica que no
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Area

Instrumento

Actores

Instituciones formales

Instituciones informales

e Disponibilidad y uso de
saldos de créditos no
comprometidos.

e Reestructuracion laboral.
e Regla 85 % gasto en
personal, 15 % otros gastos.

e Resolucion MECON
200/2006 — Manual de
clasificaciones para el SPN.

e Diversas resoluciones de la
Secretaria de Politicas
Universitarias: programas
consolidados en el gasto en
personal.

o Leyes anuales de
presupuesto 2013-2019.

e Circulares anteproyecto de
presupuesto.

e Decreto Nacional 1571/12 —
Contribuciones patronales —
Ahorro UNC.

Internas

o Estatuto de la UNC:

e Art. 41.°: Recursos.

o Art. 42.°:

Fondo Universitario.

e Art. 43.° Uso del Fondo
Universitario.

¢ Ordenanza HCS 04/1995
(modificada Ord. HCS 7/95) -
Definicion de los recursos
propios. Cuenta general de
recursos propios HCS. Cobro
5 % sobre recursos propios de
cada dependencia.

¢ Resolucion HCS 159/08 -
Fondo de antigiiedad y salario
familiar administrado
centralmente por la SPGI.
Centraliza todos los
conceptos de antigliedad y
salario familiar y anualmente
los actualiza.

¢ Resolucion HCS 403/2008 -
Realiza la distribucion de
recursos en gasto en personal,
contribucién Tesoro nacional,
sobre la base de modelos
metodoldgicos elaborado por
la SPGI y aprobados en el
CIN, Acuerdos Plenarios
465/03 y 508/04.

¢ Resolucion HCS 681/2008 -
Prevé un mecanismo de
compensacion de créditos en
caso de déficit en el inciso 1:
Art. 2.°: “a partir del gjercicio

siempre se tiene en cuenta la
planificacion, sino un calculo de
insumos y criterios politicos-
historicos.

e Los lineamientos politicos (no
formales) se plasman en el
presupuesto, sin un marco para
medir resultado o desempefio.

e Pueden presentarse situaciones
donde se subestiman ingresos,
subestimaciones de gastos, y
generacion de reservas ocultas.

e En general al hablar de
presupuesto en la UNC se piensa
en términos de insumos (en qué se
gasta). El esquema de
planificacion aparece como un
acople formal al gasto. Excepto en
la PEP, que no lleg6 a ejecutarse.
¢ En la formulacién se incorporan
diversos programas. Algunos
programas se aprueban en
resoluciones aparte y son
incorporados en el presupuesto en
otras etapas o afios siguientes.
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Area

Instrumento

Actores

Instituciones formales Instituciones informales

2009, el eventual déficit del
presupuesto correspondiente a
gastos en personal (Inciso 1)
de cada dependencia, sera
compensado en el ejercicio
siguiente con los créditos de
esa dependencia asignados a
los demés incisos. Solo
excepcionalmente y por
fundadas razones, podran
efectuarse compensaciones de
déficit del inciso 1 con
créditos del presupuesto
general de la Universidad”.

e Resolucion SPGI 137/12:
Sistema de Gestidn Directiva
de la UNC. Prescribe la
organizacién funcional de la
actual SGI.

¢ Resolucion SPGI 159/2012
— Sistema de Gestion
Directiva de laUNC y
Sistemas Informéticos:

e SlU-Pilagj;

e Resolucion HCS 1749/17
Proyecto de Fortalecimiento
del Sistema Presupuestario de
la UNC.

e Fortalecimiento de las
etapas presupuestarias.

e Desarrollo e
implementacion de un
madulo presupuestario en
SIU-Pilagé.

e Elaboracion de normativa,
manuales y procedimientos
administrativos.

¢ Resoluciones HCS 949/17 y
1363/17 — Programa de
Fortalecimiento Institucional
(PROFOQIN). Bases y
distribucion de créditos.

¢ Resolucion HCS 359/2019
— Sistema de presupuesto de
gasto en personal:

e Establece un mecanismo de
puntaje con financiamiento
para el gasto en personal,
manteniendo vigente el
registro de la planta de cargos
con esquema organizacional,
para contribucion del
Gobierno nacional.

e Incluye procedimiento para
presentar y actualizar los
movimientos que se registren
en las plantas de cargos y los
refuerzos por paritarias.
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Area

Instrumento Actores

Instituciones formales

Instituciones informales

Aproba-
sion

Sjecu-
sion

3.1. Dictamenes e HCS

y normativas e Comision de
Reglamento y
Vigilancia
e Secretarios
e Decanos
e Rector
e Vicerrector

3.2 Oficina
presupuesto
legislativa
4.1. Gestion e Secretarias de
financiera Rectorado
publica o Dependencias
académicas
e Hospitales

e Laboratorio
Hemoderivados

Internas

e Estatuto UNC, art. 15.°
Facultades HCS: 15) Aprobar
el presupuesto anual de la
Universidad para la efectiva
realizacion de sus fines, en
sesiones publicas.

e Estatuto UNC, art 31.°,
Facultades de los Honorables
Consejos Directivos: 11)
Presentar al Consejo Superior
el proyecto de presupuesto en
la época que aquel determine,
asi como solicitar
modificaciones o reajustes de
las partidas previstas en el
presupuesto en ejecucion.

e Presupuestos aprobados
2013-2019 (2014 se
recondujo): Resolucion HCS
332/19

e Resolucién HCS 1042/18
e Resolucién HCS 759/17
e Resolucion HCS 345/16
e Resoluciéon HCS 7/15

e Resolucion HCS 191/13
e Resolucion HCS 132/18 'y
360/18 — Autorizacion carga
de créditos.

Externas

e Ley 24156 Administracion
Financiera y de los Sistemas
de Control del Sector Publico
Nacional y Decreto 1344/06:
o Definicidn de los Sistemas
Contabilidad, Tesoreriay
Control Interno.

e Ejecucion presupuestaria.
e Momentos de registro.

o Efectos de cierre.

e Informacion.

e Decreto Ley 1023/01 y Dto.
Reglamentario 1030/16:
Sistema de Licitaciones y
Compras.

e Ley de Responsabilidad
Fiscal 25917 - Respecto a
equilibrio fiscal, publicacion
y transparencia - Uso AlF.

Internas

¢ No hay fecha determinada para
el envio o la aprobacion del
presupuesto.

e Dado que muchas de las
decisiones del presupuesto son
vistas con anterioridad en las
sesiones de consejo, tal como se
observo para los ejercicios 2017,
2018y 2019 los consejeros se
limitaron a consultas concretas
sobre aspectos de calculo
presupuestario. No se debaten los
programas ni se modificaron las
partidas originales.

e Previo a la presentacion la HCS
se presentan las pautas de
incrementos en una reunion de
decanos y se comunican a los
secretarios.

¢ Se aprueba con baja o nula
intervencion.

e Es frecuente ver que los
programas presupuestarios, tales
como licencia por maternidad, son
discutidos durante la etapa de
ejecucion, con asignacion de
créditos presupuestarios e
incorporados en el presupuesto del
ejercicio siguiente.

Internas

e Comision de Reglamento y
Vigilancia analiza el presupuesto,
con algunas intervenciones, pero
sin profundizar en detalle o
resultados.

Internas

e Los registros de gastos siguen
todavia en algunas dependencias
con el criterio de caja utilizado
para las registraciones en el
anterior sistema informatico
SIGECO, realizando un registro de
etapas simultaneas (compromiso,
devengado, pagado).

¢ Bajo nivel de integracion de
sistemas informaticos.

e Comunicacion compleja entre
las Direcciones y Areas.

e Multiples cuentas bancarias,
incluso mas de una por
dependencia.

¢ No existe un criterio homogéneo
de imputacion en toda la
Universidad, pudiendo un mismo
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Area

Instrumento

Actores

Instituciones formales

Instituciones informales

e Ley Permanente de
Presupuesto 11672:

e Disponibilidad y uso de
saldos de créditos no
comprometidos.

¢ Regla 85 % gasto en
personal, 15 % otros gastos.
e Disposicion TGN 5/10.

e Disposicion CGN 18/97.

e Decreto 997/16 y Decision
Administrativa 1067/16 —
Tratamiento de Viaticos.

¢ Otras normativas relativas a
retenciones impositivas y de
seguridad social.

Internas

o Estatuto de la UNC,
Facultades del HCS:

¢ 16) Dictar el plan general
de contabilidad.

e 17) Fijar aranceles,
derechos o tasas a percibirse
como retribucion de los
servicios que preste la
Universidad.

o 18) Aceptar herencias,
donaciones y legados.

¢ 19) Administrar y disponer
del patrimonio de la
Universidad, a cuyo efecto
podra dictar reglamentos y
autorizar todos los actos que
la Universidad esta facultada

a efectuar por el Cddigo Civil.

e 21) Autorizar, en las
condiciones del art. 44.°, la
celebracion de contratos con
profesores y personas
especializadas del pais o del
extranjero a los fines de la
ensefianza o la investigacion
cientifica y seran suscriptos
por el rector.

o Estatuto de la UNC,
facultades del rector: art. 22.°:
¢ 6) Vigilar la contabilidad y
tener a su orden, juntamente
con el funcionario que
establezca la reglamentacion
respectiva, el fondo
universitario y las cantidades
recibidas por ingresos
propios o asignados en el
presupuesto, asi como
ordenar los pagos
correspondientes.

gasto ser cargado diferente en
distintas dependencias.

e Para obtener informacion
analitica se construye en planillas
de célculo, en informes no
estructurados y con poca
frecuencia de actualizacion.

o Informacién remite a en qué se
gasta y confusion con criterios de
caja.

e Percepcidn de falta de
informacion para procesos
operativos y toma de decisiones.
e Informacion existente se percibe
compleja en su interpretacion.

e Decisiones tomadas sobre otros
aspectos no relacionados al
presupuestario, como la vision del
mundo o aspiraciones personales,
con prescindencia de la
informacion provista por areas
técnicas.
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Area

Instrumento

Actores

Instituciones formales

Instituciones informales

e 7) Proponer al Consejo
Superior los nombramientos
de los funcionarios y
empleados sujetos a acuerdo,
nombrar por llamado publico
a concurso y destituir
mediante sumario a los
empleados cuyo
nombramiento y remocién no
estén atribuidos al Consejo
Superior o a las facultades.

¢ 8) Ejercer todas las
atribuciones de gestion y
superintendencia que no
pertenezcan al Consejo
Superior.

e Estatuto de la UNC,
Patrimonio (Gestion de
Bienes) articulo 40.°:

e 3) Todos los bienes,
cualquiera sea su naturaleza,
que son actualmente de su
propiedad y los que, siendo
de propiedad de la Nacién 'y
se encuentren en posesion
efectiva en la Universidad,
estén afectados al uso de ella.
e b) Todos los que ingresen
a aquél en el futuro, sin
distincion en cuanto a su
origen, sea a titulo oneroso o
gratuito.

e ¢) Los bienes que
constituyen el Fondo
Universitario.

o A los fines de este
articulo, se comprende tanto
la Universidad Nacional de
Codrdoba como cada una de
las instituciones que la
integran.

¢ Ordenanza HCS 04/1995 -
Definicion de los recursos
propios. Descentralizacion en
la recaudacion por
dependencias.
Implementacion SIGECO
para cobranzas.

¢ Resolucion HCS 243/2001 -
Interpretacion baja de bienes
patrimoniales

¢ Resolucion SPGI 123/2010
- En tramitacion de convenios
marco se debera adjuntar el
informe de pertinencia-
memoria explicativa.

¢ Resolucion SPGI 212/2011
— Para solicitar el alta del
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Area

Instrumento

Actores

Instituciones formales

Instituciones informales

crédito presupuestario de los
convenios aprobados se
debera acompafiar el nimero
de convenio que asigna el
sistema de convenios.
¢ Resolucion SPGI 137/12:
Sistema de Gestion Directiva
de la UNC. Prescribe la
organizacién funcional de la
actual SGI.
e Resolucion SPGI 159/2012
- Sistema de Gestién
Directiva de la UNC y
Sistemas Informaticos:

o SIU-Pilagg;

e SIU-Diaguita;

e Sanaviron;

e SIU-Mapuche
e Ordenanza HCS 10/2012 -
Aprueba el Régimen de Obra
Puablica de la Universidad
Nacional de Cérdoba.
e Resolucion SPGI 13/2012 —
Registracion de convenios
marcos y especificos
¢ Resolucion SGI 74/17 —
Registro sistema COMPRAR.
e Resolucion HCS 332/19.
Art. 6.° - Autorizacion para
realizar inversiones
financieras afio 2019.
e Instructivos e informacion
en materia de contrataciones
referidos a: licitaciones
vigentes de la UNC, sistema
Diaguita mddulo compras y
contrataciones normativa,
formulario Plan Anual de
Contrataciones, Manual de
precios testigo, publicacion en
el Boletin Oficial de la Pcia.
de Cordoba (BOE),
Publicacién en el Boletin
Oficial de la Nacion, Registro
de Evaluacion de Proveedores
de la UNC, Manual de
Diaguita compras y
contrataciones, Instructivo
registro de garantias en Pilaga
y Comité de Usuarios.
e Circulares Direccién
General de Contabilidad en
materia de cierre de ejercicios
e instructivos sobre
exposicion, valuacion y
registracion de moneda
extranjera.
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Area Instrumento  Actores Instituciones formales Instituciones informales

e Instructivos y
procedimientos en materia de
Tesoreria referidos a
Recupero de cheques
vencidos Ciudadano Digital
(CIDI), Inventario de
inversiones financieras,
valuacion de moneda
extranjera, apertura,
modificacién y cierre de
cuentas oficiales, compra de
facturas oficiales, solicitud
para emision de facturas
oficiales, retenciones,
haberes, dep6sito Ordenanza
HCS 4/95 y devolucion de
saldos SPU.

e Instructivos en materia de
administracion de bienes
referidos a Mddulo de
préstamo bienes
patrimoniales, Colector de
datos, garantias,
mantenimiento y pdlizas,
Instructivo para tramitar la
tarjeta azul, Instructivo para
registrar bienes de uso,
Instructivo éreas,
responsables patrimoniales y
ubicaciones fisicas,
Instructivo sistema Diaguita,
Mddulo Patrimonio, Registro
de bienes de capital de
proyectos financiados por la
UNC vy otros organismos
publicos y Registro de bienes
adquiridos mediante comercio
exterior o de bienes
extranjeros.

e Planes, informes y
resoluciones HCS en materia
de Unidad de Auditoria
Interna: diversas normativas
que incluyen el accionar sobre
el sistema de control interno
de la UNC. Se observaron
Resoluciones Rectorales
18/2014, 1097/16, 74/17 y

2592/17.

e Informacion prevista en los

sistemas
4.2. Ejecucion e Secretarias de  Externas Internas
de programasy  Rectorado e Resoluciones SPU? y o Antes que se apruebe el
proyectos Ministeriales referentes a presupuesto se comienzan a cargar

12 Resoluciones SPU y Ministeriales obtenidas del Centro de Informacién y Comunicacién Institucional
de la SGI de la UNC, version anterior de la pagina de la SPU y sitio web Infoleg — Informacidn Legislativa
y Documental | Ministerio de Justicia y Derechos Humanos de la Nacion.
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Area Instrumento  Actores Instituciones formales Instituciones informales
e Dependencias  Programas presupuestarios de  créditos presupuestarios. Se
Académicas fortalecimiento, extensién o respaldan con la Ley de
e Hospitales investigacion. Implican Presupuesto. En ocasiones se

e Laboratorio
Hemoderivados

modificaciones
presupuestarias.

¢ Resoluciones SPU de
aumentos paritarios y otros
gastos. Implican
modificaciones
presupuestarias.

e Decisiones Administrativas
que impliquen modificaciones
presupuestarias.

Internas

e Estatuto UNC, art. 15.°:
Facultades HCS: 15)
Modificar y reajustar el
presupuesto anual de la
Universidad en sesiones
publicas.

¢ Ordenanza HCS 05/1995:
Modificaciones
Presupuestarias. Designacion
de agentes de la Universidad
y mecanismo de imputacion y
cobertura presupuestaria en
caso de exceso: En caso de
que la UNC se viera obligada
a reconocer la diferencia, el
monto sera abonado con el
presupuesto de la
dependencia y los mayores
gastos a cargo de los
responsables en forma
solidaria (art. 130.°, LAFCO
24156). Establece orden de
prioridad de fondos para
compensar los dafios: 1-
Fondo Universitario:
Remanente de ejercicio
anterior 2-Créditos incisos
2,3,4y 5. 3-Supresion de
Vacantes, incisol 4-Fondo
Universitario: Recursos
Propios, en concepto de
reintegro de gastos.

e RHCS 352/2016:
Liquidacion y pago de
retroactivos de haberes e
intereses establecidos en los
fallos judiciales por juicios de
reencasillamiento.

e Resolucion HCS 332/19 —
Autoriza el cambio entre
incisos de otros gastos.

e Instructivos de la Direccion
General de Presupuesto para
los programas universitarios

aprueba una resolucion rectoral
para autorizar la carga.

e La programacion presupuestaria
financiera se realiza calculando en
planillas de calculos cuotas de
pagos financieros sobre el crédito
cargado, al que previamente se le
restan los déficits de gasto en
personal y becas, si corresponde.
o El sistema de cuotificacion del
presupuesto se pauta segln los
saldos financieros. Se observa
irregularidad en las trasferencias
en los dltimos afios, pudiendo no
ser iguales las cuotas.

e Histéricamente, el sistema de
cuotificacion era trimestral y la
carga de crédito ocurria en
simultaneo con la transferencia. En
la actualidad el sistema de
transferencias es discrecional
segun los fondos.

e Se realizan diversas
modificaciones al crédito
presupuestario original,
cuantitativas y cualitativas, como
cambio de incisos, cambio entre
actividades de programas, cambios
de fuentes de financiamiento, e
incrementos presupuestarios,
segun la ejecucion de
determinados gastos. Si bien en
muchos casos no hay una
resolucion, la cuenta de inversion
aprobada permite convalidar lo
actuado.

¢ Una figura recurrente por la falta
de integracion y homogeneidad de
los sistemas es la “inflada”.
Implica aumentar el crédito para
poder importar el gasto en
personal que, si bien
cuantitativamente tiene crédito,
cualitativamente (entre fuentes y
programas) se encuentra disperso.
En cierre de ejercicio se “desinfla”
la totalidad de lo incrementado,
pero es una compensacion global,
donde se pierde informacion.

e En los casos de subestimacion
de un gasto central, la cobertura se
realiza asignando créditos
disponibles de otras partidas o
asignando mayores recursos de
saldo disponibles que no habian
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Area Instrumento  Actores Instituciones formales Instituciones informales
orientados a procesos de sido declarados en el presupuesto,
liquidacion, altas, por ejemplo, mayor recaudacion.
modificaciones y bajas de e En cuanto al ritmo de ejecucion
gasto en personal. general de los programas, se
e Programas especiales observo que el gasto en personal
vigentes en la UNC se ejecuta con un porcentaje de
aprobados por diversas 96 % del crédito vigente, mientras
resoluciones: que el resto de los gastos en
¢ Bibliotecas promedio de la muestra un 48 %
e Mejoramiento ensefianza  del crédito devengado.
de grado « En cuanto al ritmo de ejecucion
e Higiene y seguridad total (devengado), se observo
e Concursos docentes alcanza un porcentaje promedio
e Gratuidad de doctorados ~ Para lamuestra del 77 %,
para docentes UNC incluyendo gasto en personal y
e Solidaridad estudiantil otros gastos, del crédito de cierre.
e PROFOIN e En la distribucion gasto en
« Plan Quinguenal de Obras person_al/_otros gastos, se observa
o Campus virtual cumpllmlen_to para eI_ total de las
e Licencia por maternidad fu.entes de flna.nC|am|ento,

o mientras que si se toma solo los

e Becas cientificas .
fondos del Tesoro nacional el
valor asciende en todos los casos
por encima del 90 % de ejecucién
sobre otros gastos.
e En esta instancia los gremios no
docentes y docentes pueden
traccionar solicitudes que
impacten sobre las modificaciones
mencionadas, particularmente
sobre las plantas de cargos.

4.3. Incentivos Internas Internas

¢ Actas paritarias gremiales ¢ No existen, solo motivacion

e Gratuidad doctorado para personal.

no docentes UNC ¢ Relacionados a conquistas
gremiales: ascensos de categoria,
horas extras, bonos de
capacitacion, reducciones horarias.

4.4. Monitoreo e DGPRES Externas Internas

e Secretarias
de Rectorado

¢ Ley Permanente de
Presupuesto 11672:

e Presentacion informacion
salarial a SPU.

e Presentacion de las metas
alcanzadas a nivel de cada
unidad independiente
(rectorados, facultades
departamentos, hospitales,
centros) segun el detalle que
consta en el presupuesto y
plan de accién presentado en
su oportunidad a la SPU
semestralmente.

Internas

e Se establece para el
programa PROFOIN a nivel
financiero con el objeto de

e Se realiza un monitoreo fuerte
sobre el gasto en personal en
aspectos financieros y de indice de
planta de cargos.

¢ Se hace un seguimiento
permanente de algunos servicios
centrales y programas en general
solo aspectos financieros.

e Sobre programas algunas
secretarias realizan un
seguimiento, por ejemplo, de
cantidad y ejecucion de becas.

e En general se orienta a aspectos
financieros de insumos y no a
resultados.
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Area

Instrumento

Actores

Instituciones formales

Instituciones informales

=valua-
sién

5.1. Indicadores e AGN

de resultados

5.2. Rendicién
de cuentas

o CONEAU
e Comité
Autoevaluacion

¢ SGI
e Rector
e DGCF

liberar las transferencias
financieras.

Externas

e Ley 24156 LAFCO:
Controles integrales mediante
la AGN.

e LES art. 44.°: Proceso de
evaluacion Institucional,
autoevaluacion y evaluacion
externa.

e Res. CONEAU 382/11:
Criterios y procedimientos
para evaluacion externa.
Internas

e Resolucion HCS 1732/18:
Evaluacién Institucional de la
UNC.

¢ Resolucion Rectoral
112/19: Designacion
encargado autoevaluacion y
Comité de Autoevaluacion.

Externas

¢ Resolucion MECYT N
763/2018 - Reglamento
Rendiciones.

¢ Resolucion SPU 2017/2008
- Reglamento Rendiciones
programas SPU.

e Resolucion SPU 2260/2010
— Instructivo de rendicion de
cuentas.

e Las normativas de la SPU y
otros organismos brindan su
propio marco de rendicion de
cuentas.

e Contaduria General de la

Nacién exige mediante nota la

presentacion semestral y
anual de los estados contables
0 cuenta de inversion.
Internas

¢ Aprobacion de la cuentas de

inversion por parte del HCS:
e Ejercicio 2013, Res. HCS
1228/14.
e Ejercicio 2016, Res. HCS
1635/17.

Internas

¢ No existe en términos generales.
e Evaluaciones internas de
caracter politico, administrativo y
académico.

Internas

e La cuenta de Inversion se
presenta al HCS para su
aprobacion, por lo general, con
demoras de hasta un afio, sin un
plazo establecido.

¢ No existe un mecanismo de
aprobacion.

e Por lo general, con el ciclo
politico se presentan algunos
lineamientos de la gestion a la
comunidad universitariay a la
sociedad.

128



129



ANEXO II1: Programas presupuestarios, integracion con planificacion y ejecucion

Tabla 10

Detalle de programas presupuestarios

Tipo programa o Origen planificacion Un_|dadg§ de Detalle Clasmcalepn Cla_5|f|ca0|0n Crédito en % Presupuesto Ejecucion Registro Pago % Ejecucion
proyecto ejecucion programatica objeto gasto  presupuesto
Programas Distribucién Histérica ~ Unidades Grado, posgrado, Programa- Gasto en Dependencia 49 % Dependencia SGI SGI 57 %
especificos con ajustes e académicas, extension, subprograma- personal
incrementos anuales hospitales, colegios investigacion y proyecto-actividades
administracion Otros gastos  Dependencia 2% Dependencia  Dependencia  Dependencia 12 %
Programas Lineamientos Secretarias, Comedor Programa- Gasto en Dependencia 7% Dependencia SGI SGI 8 %
especificos con rectorales, programas  departamentos Universitario, subprograma- personal
efectos transversales  anidados, resoluciones programas de becas  actividades-grupo
HCS y lineamientos de extension e resupuestario . . .
secret);rios investigacion presup 2% Dependencia  Dependencia  Dependencia 4%
Otros gastos ~ Dependencia
Programas Lineamientos Unidades Mejoramiento Subprogramas- Otros gastos SGI 1% Dependencia  Dependencia  Dependencia 1%
transversales rectorales, programas académicas, ensefianza grado, proyectos-
anidados, resoluciones  hospitales, colegios PROFOIN actividades-grupo
HCS y lineamientos presupuestario
secretarios
Gastos generalesy de  Secretarias Servicios basicos. Subprogramas- Otros gastos SGlI 6 % SPF SGlI SGlI 5%
mantenimiento y obras Mantenimiento, proyectos-
areas verdes, Plan actividades-grupo
Quinguenal Obras presupuestario
Gasto y estimaciones Todas las Fondo antigiiedad Subprogramas- Gasto en SGI 33% Dependencias SGI SGI 15%
sobre plantay gasto en  dependencias proyectos- personal

personal

actividades-grupo
presupuestario

Fuente: Elaboracion propia en base a presupuestos, cuentas de inversion y anuarios estadisticos UNC.
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APENDICE

Entrevistas realizadas

Tabla 11

Codificacion entrevistados/as

CODIGO ROL DEPENDENCIA FECHA MEDIO
NO DOCENTE - SUBSECRETARIA DE Entrevista personal
ND 01 DIRECTOR PLANEAMIENTO 2/3/2020 - Completé datos
GENERAL FISICO por email.
NO DOCENTE - SECRETARIA DE Complets bor
ND 02 JEFE DE GESTION 30/3/2020 sl
DEPARTAMENTO INSTITUCIONAL '
NO DOCENTE - SECRETARIA DE
ND 03 JEFE DE GESTION 21/1/2020 | Entrevista personal.
DEPARTAMENTO INSTITUCIONAL
SECRETARIA DE )
ND 04 N%&%%E%TRE ) CIENCIA Y 1/412020 Co”gmgff por
TECNOLOGIA '
PROSECRETARIA DE ,
nDos | NOBOCERTE- RELACIONES 31132020 | COMPIEIOpor
INTERNACIONALES '
NO DOCENTE - SECRETARIA DE Completé por
ND 06 DIRECTOR GESTION 2/4/2020 email
INSTITUCIONAL '
SECRETARIA DE
ND 07 N%FROECC'.EI_'\J)TRE i GESTION 17/2/2020 | Entrevista personal.
INSTITUCIONAL
NO DOCENTE - SECRETARIA DE
ND 08 JEFE DE GESTION 24/1/2020 | Entrevista personal.
DEPARTAMENTO INSTITUCIONAL
NO DOCENTE - SECRETARIA DE
ND 09 DIRECTOR GESTION 27/5/2019 | Entrevista personal.
GENERAL INSTITUCIONAL
No quiso responder
NO DOCENTE - entrevista personal.
ND 10 DIRECTOR AUDIL'IJ'gIRE?QEI)N[')I'EERN A 15/3/2020 Solicité enviar
GENERAL respuestas por
email.
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CODIGO ROL DEPENDENCIA FECHA MEDIO
Completo por
email aspectos de
tesoreria que no
SECRETARIA DE quedaron bien
ND 11 N%I%(DECCE_I\(I)TRE i GESTION 21/7/2020 reflejados en las
INSTITUCIONAL preguntas
anteriores y no
surgian de
normativas.
SECRETARIA DE
AU 01 AUTORIDAD GESTION 15/7/2019 | Entrevista personal.
INSTITUCIONAL
SECRETARIA DE
PLANIFICACION Y Completé por
AU 02 AUTORIDAD GESTION 31/3/2020 email.
INSTITUCIONAL

Transcripcion de entrevistas

Referencias de las entrevistas:

E: Entrevistador

R: Respuesta entrevistado

Entrevista NDO1

E: ¢Existe y cdmo es un el plan estratégico de mediano plazo formalizado con

objetivos, metas e indicadores?

R: En la Subsecretaria de Planeamiento Fisico, el plan estratégico que existe fue
elaborado en el marco de la Planificacion Estratégica Participativa.

E: ¢Como se definen los objetivos?

R: Los objetivos han sido definidos por la Comision de Infraestructura, integrada por
miembros de todas las facultades y dependencias del Area Central. Lo que se pretende
lograr es encontrar soluciones a: A) ¢(Como superar la fragmentacion de la planta fisica
de la UNC, de la llamada arquitectura de periodos y delinear los nuevos
emprendimientos? B) ¢ Como revertir el deterioro de los espacios publicos en la Ciudad
Universitaria? C) ;Cémo mejorar la movilidad y accesibilidad en Ciudad Universitaria?
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D) ¢Como eficientizar la gestion ambiental en Ciudad Universitaria? E) ; Cémo mejorar

la infraestructura de servicios y las redes de abastecimiento en Ciudad Universitaria?
E: ¢Como es el diagndstico previo?

R: El diagnostico previo se realizé determinando debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades (DAFO).

E: ¢Con que periodicidad y por cuanto tiempo?
R: La Unica vez que se realizo fue en el afio 2016

E: ¢Existen y como son manuales de procesos y procedimientos con roles y
responsables claramente definidos?

R: No existen manuales de procesos ni procedimientos con definicion de roles definidos
E: ¢Existen y cdmo se formalizan roles con objetivos a resultados?

R: Existe un manual de misiones y funciones recientemente elaborado y en proceso de

aprobacién por parte de Rectorado. (Adjunto)
E: ¢Como se manifiesta el liderazgo para la consecucion de los resultados?

R: No se miden resultado lamentablemente ni hay por el momento politica tendiente a

lograrlo

E: ¢Coémo es la organizacion en la dependencia?

R: Adjunto organigrama. Se encuentra en proceso de aprobacion.
E: ¢En qué se capacitan los agentes de la dependencia?

R: La capacitacion es voluntaria y depende de cada agente. En su mayoria se ha
recurrido a las capacitaciones del Gremio, pero mas que nada para obtener el incentivo

econémico anual.

E: ¢Existe y como se elabora una proyeccion de recursos y gastos para un plazo
de 3 a5 afos?

R: No existe proyeccidn de recursos ni gastos. A excepcion de los planes de obras. Con
relacion a los recursos propios, se realizan licitaciones para concesion de los locales de

centros comerciales y se realizan por dos afios. El valor del canon permanece congelado
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por ese periodo. Las decisiones en cuanto a gastos quedan sujetas a la discrecionalidad

de la autoridad.

E: ¢Esta formalizado en una resolucion?
R: No

E: ¢Presupuesto Plurianual?

R: Solo para Obras en cuanto a la ejecucion del gasto y siempre con intervencion de la

Direccion General de Presupuesto de la SGI, ya que la SPF no gestiona fondos.
E: ¢Coincide con el presupuesto anual?

R: No estoy segura.

E: ¢ Cudles son los pasos para formular el presupuesto?

R: Con relacion al presupuesto de la SPF, el presupuesto se formula teniendo en cuenta
los ingresos que se estiman percibir y los gastos que se han ejecutado en el ejercicio
anterior y que impactan sobre el presente ejercicio y aquellos programas definidos que
comprometen recursos. Se realiza en general un relevamiento en todas las direcciones
sobre los requerimientos y necesidades, pero guedan condicionados a los ingresos.

Nunca es suficiente
E: ¢Qué se incluye en el presupuesto?

R: Recursos Propios, Recursos externos, CGN y todos los proyectos que se encuentren

en ejecucion.

E: ¢Como se articula el presupuesto con la planificacién?

R: No se articula

E: ¢Como se elabora el presupuesto? ¢ Como es el calculo de Recursos y Gastos?

R: Los recursos propios por concesiones son datos concretos, los obtenidos por venta
de pliegos se calculan por estimacién y deberian tener relacién con lo proyectado en
obra para el afio. Los recursos de la CGN quedan condicionados a lo que determina la
UNC. Los gastos se calculan en funcion de lo ejecutado en el ejercicio anterior con una
pauta de inflacion y se agregan las estimaciones de gastos que se adicionan con motivo

de alguna contratacion solicitada por la autoridad. En general las mayores desviaciones
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entre lo presupuestado y la ejecucion se producen en las contrataciones de servicio

profesionales.
E: ¢Cuales reglas que limitan el presupuesto?

R: Solo tengo presente las reglas establecidas por la SGI para el presupuesto 2020 y
con relacién a la Fuente 11 pero desconozco otras reglas. Deduzco que las limitaciones
deberian obedecer a la aprobacion del presupuesto nacional y a las disponibilidad de

recursos provenientes de otras fuentes.

E: ¢La formulacion del presupuesto contiene Analisis de resultados de ejercicios

anteriores?
R: No.

E: ¢Incorpora programas, metas, indicadores, en linea con los resultados que se

pretenden conseguir de la planificacion estratégica?

R: No.

E: ¢Los lineamientos del presupuesto se orientan a los resultados de politica?
R: Entiendo que si

E: ¢Como es el debate del presupuesto en el 6rgano parlamentario?

R: Desconozco

E: ¢Cuales son los pasos para registrar recursos y gastos?

R: Creacion del crédito, afectacion preventiva, comprometer, devengar y liquidar
E: ¢Cuales son los criterios de registro?

R: Comprometido y devengado

E: ¢Cuales son las reglas para modificar el presupuesto?

R: Por la experiencia, no hay reglas para modificar el presupuesto de la SPF, aunque si
tengo certeza de que, para el caso de obras, cuando se excede la partida se debe solicitar

autorizacion al Rector o al HCS.

E: ¢Como funcionan los sistemas integrados de administracion Financiera?
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R: Si la pregunta se refiere a la relacion que existe entre todos los sistemas, podria decir
qgue tenemos todos los instrumentos para lograr la integracion, pero que podria

mejorarse.
E: ¢Como se manejan los inventarios?

R: En el caso de la SPF, funciona muy caseramente ya que no se cuenta con un sistema

adecuado.

E: ¢Cdmo se carga la informacién fisica?

R: Para obras se utiliza el sistema Querandies, que se va actualizando anualmente.
E: ¢ Cdémo funciona el sistema de compras y contrataciones?

R: El sistema Diaguita ha sido una herramienta tecnoldgica bastante util, aunque
entiendo que resulta imprescindible contar con normativa legal que unifique todos los
criterios, ya que cada unidad académica o dependencia universitaria compra como
quiere. (dentro del marco legal, pero hay infinitas posibilidades). Desde mi humilde
opinién podria la UNC ser mas eficiente y eficaz en las compras y contrataciones,
trabajando de manera consolidada en muchas de las compras. No es un tema sencillo,

es evidente, pero deberiamos generar la oportunidad.
E: ¢Como es la informacion que surge de estos sistemas?

R: Con relacion a los sistemas, entiendo que generan informacion util en la medida que
la carga de la informacion sea consciente y responsable. Por otro lado, creo que la
mayoria de las personas que utilizamos los sistemas desconocemos la totalidad de la
informacion que puede obtenerse de dichos sistemas, muchas veces por falta de

capacitacion, generada por la multiplicidad de tareas concentradas en una sola persona.
E: ¢Como funciona el sistema de control interno?

R: El control interno en el caso de la SPF es continuo. La UAI aborda todos los temas,
desde contrataciones, obras, accesibilidad, higiene y seguridad. Los controles nos han

permitido mejorar en muchos aspectos.
E: ¢Como se elabora la programacion presupuestaria — financiera?

R: Debido a la diversidad de temas que abarca la SPF, la programacion presupuestaria

financiera se elabora mediante un flujo de fondos, especialmente para gastos corrientes.
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En lo que tiene que ver con reparaciones, obras menores y sobre todo contingencias

resulta mas dificil poder programar.
E: ¢Como se ejecutan los proyectos de inversion?

R: Existe un banco de proyectos que se van ejecutando a medida que se disponen de
fondos, ya sea por planes de obras o programas especificos como por ejemplo

reparaciones de techos.
E: ¢Como es la ejecucion en general de programas y proyectos?

R: Los programas y proyectos que se ejecutan (obras en particular), en general no tienen
complicaciones salvo excepciones por incumplimientos de los contratistas o por

cuestiones de proyectos, que requieren ser modificados
E: ¢Cuales son los incentivos organizacionales por la consecucién de resultados?
R: CERO.

E: ¢Cdmo funciona el seguimiento de los programas y proyectos aprobados en el

presupuesto?
R: No se realiza evaluacion.

E: ¢Como se implementan los indicadores de producto, efectos e impactos

definidos para evaluar programas y proyectos previamente planificados?
R: No definidos.
E: ¢Como es la evaluacion de los programas y proyectos ejecutados?

R: Laevaluacion tacita se realiza en términos de obras terminadas o0 metros construidos.

Se plasma en los informes de gestidn del afio.

E: ¢Existe y como es el proceso de aprendizaje sobre la base de la evaluacion y los

resultados obtenidos?
R: NO EXISTE
E: ¢Como es y en qué consiste el proceso de rendicion de cuentas?

R: Mediante PILAGA y en el caso de financiamiento externo a la UNC por los

mecanismos establecidos por los organismos correspondientes
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E: ¢ Como funcionan los controles externos?

R: Hemos sido auditados por SIGEN y AGN sobre fondos para ejecucion de obras. En
el caso de AGN con observaciones que enriquecieron las experiencias y sirven como
aprendizaje para futuros proyectos. En el caso de SIGEN las observaciones fueron

superficiales.

Entrevista ND 02

E: ¢Cuales son los pasos para registrar recursos y gastos?

R: El disparador del registro en el caso de los recursos puede surgir desde: el area de
Tesoreria (a partir de verificar en la cuenta bancaria el ingreso), el rea de Presupuesto
al acceder a la resolucién que autoriza esos fondos, y el area de Contabilidad (a partir
de la misma informacion normativa mencionada). Independientemente de que area
inicie el registro, deberd completarse con la intervencion de las otras. Y en el caso del
registro de gastos, las facturas son recibidas por el area de compras, quien previo al
registro verifica con el area de presupuesto y tesoreria la disponibilidad presupuestaria

y financiera y previa autorizacion del secretario.

E: ¢Cuales son los criterios de registro?

R: Criterio de lo percibido.

E: ¢Como funcionan los sistemas integrados de administracién Financiera?

R: En la actualidad, en la manera en que trabajan las diferentes areas participantes de
diferentes tramites y por lo tanto los sistemas que se utilizan y la forma en que se
utilizan, no estan integrados, se procede a incorporar la informacion proveniente de los

distintos sistemas que se operan.

E: ¢Como se manejan los inventarios?

R: No se llevan inventarios.

E: ¢ Como funciona el sistema de control interno?
R: No hay mecanismos formales de control interno.

E: ¢Cuales son los incentivos organizacionales por la consecucién de resultados?
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R: No hay incentivos definidos.
E: ¢Como esy en qué consiste el proceso de rendicion de cuentas?

R: En la actualidad, se entregan los fondos a la Facultad responsable de la ejecucion
informando el plazo en el que deben rendirse. Finalizado el plazo, la dependencia envia
por expediente fisico los comprobantes de los gastos ejecutados a la Secretaria de
Gestion y la planilla de rendicion (que respeta el formato establecido por el Ministerio
que envid los fondos), junto con la transferencia del saldo en caso de que hubiera un
saldo. El Area de Rendicion de Cuentas verifica los importes y conceptos en los que se
gasto y envia la planilla a Buenos Aires.

E: ¢Quién son los actores responsables en esta etapa?

R: El area de Rendicion de Cuentas que funciona dentro de la Direccion de

Contabilidad. Mesa de Entradas y la Representacion en Buenos Aires de la UNC.

Entrevista ND 03

E: ¢Existe y como es un el plan estratégico de mediano plazo formalizado con

objetivos, metas e indicadores?

R: NO, no con esa formalidad. Si hay una pauta que se mantiene en tratar de controlar
para que no aumente descontroladamente el gasto. Pero no como una vision a largo
plazo que se mantiene. Se plantean metas, pero como esfuerzos aislados, entonces no
se hace un seguimiento evaluacion de esas medidas. El tema es que no esta formalizado
entonces hay varios indicadores o datos sueltos que no siempre se aplica la misma
canasta de indicadores para analizar todas las situaciones entonces no son comparable
los datos. No esta formalizado. Claro, en algin andlisis de una dependencia en

particular, no siempre se usan los mismos indicadores.
E: ¢Como se definen los objetivos?

R: Si, digamos, si le tengo que poner porcentaje el 50% de ese tema se nos explicita
cual es el interés y tenemos una participacion en el desarrollo del modelo que se aplique.
Y en el otro 50% no lo conocemos...Muchas veces pasa que un problema que sucede
en varias dependencias se manifiesta por el canal de las vias de las autoridades entonces

las autoridades se dan cuenta que esa problematica esta en varias facultades y buscan
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intentar dar una solucion. Entonces nos consultan, nos piden que relevamos mas
informacidn y a veces te proponen una idea que ellos tiene de como solucionar o que
propone la misma dependencia tiene, nos piden que la evaluemos, o la mejoremos o
propongamos otra cosa para que se implemente y demos solucion a eso. Esta todo
armado el circuito para dar solucion al problema especifico. Por ejemplo, las licencias

por maternidad.
E: ¢ES mas estratégico u operativo?

R: Es mas, de nivel operativo, més tactico. Muchas buenas soluciones tacticas de ese
nivel generan alguna estrategia. Generalmente es porque se detecta un problema

puntual, tratan de ver si sucede en varias dependencias y lo aplican.
E: ¢Con que periodicidad y por cuanto tiempo?

R: Azaroso, te podria decir que cada gestidn tiene dos o tres casos. En los hechos
intervienen Autoridades. Un administrativo detecta el problema, se lo va comunicando
a las autoridades de nivel medio luego al decano y asi les llegan a nuestras autoridades.
También los administrativos nos contactan a nosotros y nosotros hablamos con nuestras

autoridades. No esta formalizado quien debe resolver este problema.

E: ¢Existen y como son manuales de procesos y procedimientos con roles y

responsables claramente definidos?

R: Si, pero no se aplican. En la de Obeide, no recuerdo el numero ahora. Es un primer
esbozo, fue un gran avance en cuanto inciso 1 porque transparento un montén de
mecanismos y permite que toda la comunidad de una forma clara entienda como
funciona. Estaba basada en hechos reales. Es mas, quizas era una buena base para que

después se amplie porque era una foto de lo que sucedia en ese momento.
E: ¢Existen y cdmo se formalizan roles con objetivos a resultados?

R: Muy probablemente. Por ejemplo, esto que se detecta un problema que termina en
una resolucion del Consejo Superior para atender a ese problema. Entonces te diria que
si, el tema que son esfuerzos aislados que determinan distintos programas aislados que
no estan coordinados. Por ejemplo, ciclo de nivelacion, maternidad...Tienen todo
tipificado, las condiciones que hay para acceder, las areas que tienen que intervenir.
Quizas llegue el momento que eso habria que formalizarlo en una Gnica resolucion. Ya

muchos de esos problemas son similares.
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E: ¢Como se manifiesta el liderazgo para la consecucion de los resultados?

R: Si, entiendo que son esfuerzos personales, pero la cultura de la organizacién no va

formando las personas...

E: ¢Como es la organizacion en la dependencia?

R: No tienen un area formalizada de presupuesto

E: ¢En qué se capacitan los agentes de la dependencia?

R: Creo q la gente primero busca herramientas para resolver sus tareas del dia a
dia...Esa es una primera instancia de capacitacion buscar esas herramientas. Después
adquirir un poco de conocimientos teoricos...creo que la tercera ctapa es la de
desarrollo profesional. Creo que la organizacion no tiene organizados caminos de
desarrollo interno entonces es muy dificilmente va a tener organizados capacitaciones

sean coherentes.

E: ¢Existe y como se elabora una proyeccion de recursos y gastos para un plazo

de 3 a5 arnos?

R: NO, de inciso 1 se podria hacer, pero las variables macroecondémicas no colaboran.

Decididamente no, de 3 a 5 afios no.
E: ¢ Presupuesto Plurianual? ¢ Coincide con el presupuesto anual?

R: En algunos casos si, que tiene que ver con los programas especiales de nacion que
lo que tiene de positivo es que te obligan a pensar en dos o tres ejercicios para adelante.
Cuando te financian alguna carrera te obliga a sentarte a pensar que es algo que no se

hace habitualmente. Uno siempre piensa en el ejercicio actual y el siguiente.
E: ¢ Cudles son los pasos para formular el presupuesto?

R: La formula sencilla es Para inciso 1, el presupuesto aprobado para el ejercicio
anterior menos las actividades que ya se han cumplido no requieren mas fondos, que en
el inciso 1 son casos muy raro, puede ser un bono especifico que se pagé alguna vez.
Entonces es el valor del ejercicio anterior mas el incremento por paritarias para
recomponer el valor de ese presupuesto. Después se le agregan los programas especiales
gue se consolidan, eso para el presupuesto en gasto en personal. Después hay otras
actividades que estan relativas al gasto en personal, ponele como por ejemplo estas

ordenanzas para el ciclo de nivelacion, o difa, o cursos de verano, que se trata de
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recomponer el crédito con el mismo porcentaje que las paritarias. Esta fuera de linea
porque no se le da participacion a la dependencia porque no es necesario. Seria bueno
darle participacion para ver si quiere cambiar la estructura de ese gasto. Si quiere
cambiar de areas o entre escalafones. Pero bueno, de eso estamos bastante lejos por

cuestiones culturales, politicas y reglamentarias.

E: ¢Qué se incluye en el presupuesto?

R: Todos los gastos, con algun criterio de separacion del gasto en antigiedad.
E: ¢ Todas las fuentes?

R: No, digamos, yo tengo responsabilidad sobre la fuente 11, en el dltimo ejercicio se
esta incorporando lo que es contratos en otras fuentes distintas en 11. Creo que no esta
muy bien trabajado, o le falta desarrollar, probablemente no conozco, pero su me hace
mucho ruido porque creo es una pata fundamental para ese tema es como van a generar
recursos para afrontar esos contratos. ¢ Cual es la justificacion de la contratacion? Tenes
400 contratos atados a 400 actividad especifica, por ahi cuesta mucho analizar que

sucede cuando cambian esas actividades.
E: ¢Como se articula el presupuesto con la planificacién?

R: Se exploraron muchas vias. A veces se avanza un poquito, pero son pasos muy
pequefios. Las condiciones econdmicas hacen que sea muy dificil de avanzar. Mas el

componente politico y normativo.
E: ¢Cuales reglas que limitan el presupuesto?

R: Si hay reglas. Es una bastante simple con todos los problemas que tiene. Que es el
que se pasa en su nivel de gasto al presupuesto que tenia asignado se le descuenta ese

valor del inciso 2 y 3 del ejercicio siguiente.

E: ¢La formulacion del presupuesto contiene Analisis de resultados de ejercicios

anteriores?

R: Si, pero no estan formalizados. Se trata de dar un premio o un castigo dependiendo
el resultado que se observo en ejercicios anteriores. Por decirte, el que termino en rojo
tratar de cubrirle el rojo y al que esta en positivo asignarle valor adicional. Netamente

financieros, no se valia mas de eso, lamentablemente. Ni siquiera se hace un analisis
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de la oportunidad del gasto que se podria aplicar por ejemplo con las vacaciones no

gozadas, algunos adicionales...
E: ¢Los lineamientos del presupuesto se orientan a los resultados de politica?

R: Entiendo que si, no he participado como para efectivamente ver si suceden o no.
Participan en el presupuesto, las autoridades de SGI y el &rea de gestion, rectorado en
los puntos que son de su interés. Quienes terminan decidiendo sobre el presupuesto de
esos actores que me dijiste: A ver, en un 99% para inciso 1 creo que es esta direccion
con las autoridades de gestion institucional. Sucede que a veces ciertas decisiones
particulares que pueden venir de rectorado o decisiones de la comunidad que toma las
decisiones en la universidad son decisiones que se toman sobre alguna actividad
especifica pero que tienen impacto alto presupuestario. Entonces quizas no participan
en toda la formulacion participan en alguna actividad especifica que quieren desarrollar
que insume bastante recursos...Lo que si faltase claramente que no se si estd activa o

no es una comision de presupuesto en el Consejo superior...Que haga un seguimiento. ..
E: ¢ Cudles son los pasos para registrar recursos y gastos?

R: Recurso el de fuente 11 es el presupuesto aprobado...Habria que hacer un
seguimiento para ver si esta calzado. El gasto debiera surgir de una resolucion gue tiene
presupuesto. Eso se carga en el sistema de liquidacion y eso ingresaria al sistema
contable.

E: ¢ Cudles son los criterios de registro?

R: No estdn mayormente formalizados, hay muchos de esfuerzos personales de las
areas, hay muchisima informacién que se debe registrar. Lo que acarrea muchisimos
problemas de registro y muchas veces se solucionan con buena voluntad y no con la
formalizacion del sistema sociotécnico que seria la registracion que una persona registra
en el sistema informético. Hay mucho voluntarismo y mucha predisposicion sin mucha

falta de recursos técnicos.
E: ¢Cuales son las reglas para modificar el presupuesto?

R: Hay una modificacion que es automatica. ..tomamos la l6gica de seguir la naturaleza
del presupuesto inicial, Es decir cada vez que hay un incremento por paritaria nosotros
vamos recalculando ese incremento por presupuesto y no solicitamos autorizacion al

consejo superior. Que quizds se podria, seria una buena medida...Y las otras
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modificaciones se hacen via consejo superior. Errores, o falto algo o alguna partida para

atender algo especifico.
E: ¢Y las modificaciones de planta?

R: Si va por resolucion del rector...Tiene delegada las funciones por una cuestion de
practicidad...resolucién de puntos que no se aplica: una cuestion econdmica y hay un
celo natural de cada escalafon en tratar de conservar sus puntos o su participacion en el

presupuesto.
E: ¢Cdémo funcionan los sistemas integrados de administracion Financiera?

R: Creo que hay que dar un paso grande en la integracion de los sistemas entonces ya
para integrar sistemas no deben ser ya de mero registro, sino estandarizar registros y el
paso siguiente seria que generen informacion en tiempo y forma. Nosotros levantamos

datos en 03
E: ¢ Cudles son los incentivos organizacionales por la consecucion de resultados?

R: El problema no esta en los incentivos, sino en los desincentivos...me conviene

generar un rojo...No lo facilita el contexto econéomico.
E: ¢Como son los indicadores definidos para el seguimiento?

R: Monitoreo son lo que llamamos proyecciones, mas algun andlisis de indicadores
sueltos como evolucion de vacaciones no gozadas, movimientos de cargos, pero son
desarrollos o tareas aisladas que desarrollamos en presupuesto. Indicadores, mas alla
de la del saldo, el nivel de movimiento de planta, como se distribuye el gasto en
escalafones, fallos de caja, vacaciones, riesgo.

E: ¢Como es la evaluacion de los programas y proyectos ejecutados?
R: Hay un analisis interno del &rea y con las autoridades, pero no mas que eso.

E: ¢Existe y como es el proceso de aprendizaje sobre la base de la evaluacion y los

resultados obtenidos?

R: Si, pero son esfuerzos personales. La autoridad le comenta a la dependencia que

paso, pero como no esta formalizado se pierde.

E: ¢Como es y en qué consiste el proceso de rendicion de cuentas?
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R: No lo conozco. Si me doy cuenta de que nacion ni nosotros no tenemos muy bien

sistematizado eso.
E: ¢ Como funcionan los controles externos?

R: Solo UAI. Note que no estaban muy al tanto de como se hacian las cosas. O como
se hacian tal cual hoy. Si informaron que los problemas que yo relate los veian
historicamente desde hace 20 afios y le parecia positivo que los tuviéramos registrados

y cuantificados.

Notas post entrevista: Le llamé programas "anidados" en el presupuesto a licencia por
maternidad, mejora ensefianza de grado y otros que estan incorporados en el
presupuesto sin revision aparente. Menciond la necesidad de una comision de
presupuesto en el HCS. Cree que las cuestiones pasan por lo operativo, no lo
estratégico. Manifesté que algunos no docentes se creen duefios de los sistemas y
pueden hacer con ellos lo que quieran. En ese sentido, la informacion entre las areas es
dificil de conseguir y hace 10 afios que esta mal cargada. Le tenés que pedir permiso a

una persona para gque te mande los datos o te los corrija.

Entrevista ND 04

E: ¢Existe y como es un plan estratégico de mediano plazo formalizado con

objetivos, metas e indicadores?

R: Si bien se habla de planificaciéon estratégica a Largo plazo , segin el tipo de
organizacion puede ser realizado tanto en corto, mediano como en el largo plazo, en el
caso del mediano plazo, se trata de coordinar una serie de acciones para poder atender
situaciones del entorno (tanto externo como interno) que van a desarrollarse en un
tiempo medio (aprox. 4 0 5 afios) para lo cual sera preciso definir las metas u objetivos
gue se pretenden alcanzar en ese lapso, los recursos que seran necesarios y la forma en
que deberan implementarse para llevarlos a cabo. En esta etapa por lo Gral. intervienen

los mandos altos de direccion.
E: ¢Como se definen los objetivos?

R: Los objetivos normalmente se definen conforme a las politicas que pretende llevar
la empresa un organismo, deben ser claros, precisos, factibles de realizar y en lo posible

cuantificables.
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E: ¢Como es el diagndstico previo?

R: Para encarar una planificacion estratégica resulta necesario observar y analizar el
contexto tanto interno como externo de la organizacion para poder definir los objetivos

y estrategias que seran necesarias desarrollar. Etc.
E: ¢Con que periodicidad y por cuanto tiempo?

R: Yo personalmente creo que el tiempo y periodicidad estan relacionadas al tipo de
organizacion que se trate (si es publica o privada) y a su vez las estrategias estan
vinculadas con el contexto que es muy fluctuante a veces con lleva a la redefinicion de

algunos objetivos adecuandose a las variables y al entorno

E: ¢Existen y como son manuales de procesos y procedimientos con roles y

responsables claramente definidos?

R: A mi entender deberian existir en toda organizacion; en los contextos publicos deben
analizarse las capacidades organizacionales a la hora de definir responsables. la
planificacion estratégica debe estar coordinada con la planificacion operativa donde se

fijen actividades, roles, plazos y resultados.

E: ¢Existen y como se formalizan roles con objetivos a resultados?

R: Existe definicion de los roles, y en nuestra area fijamos objetivos y resultados
E: ¢Como es la organizacion en la dependencia?

R: la organizacién en nuestra dependencia obedece a las funciones y actividades que se
desarrollan, esta dividida en nivel superior: corresponde a las autoridades y directores
de area, nivel medio: jefes de seccion y nivel operativo: son los administrativos y

auxiliares
E: ¢En qué se capacitan los agentes de la dependencia?

R: cada agente se capacita en el ambito que le es Gtil. La mayoria utiliza los cursos que

brinda la misma universidad

E: ¢Existe y como se elabora una proyeccion de recursos y gastos para un plazo

de 3 a5 afos?

R: En nuestra dependencia no hay proyeccién en ese plazo. Ya que la proyeccién se

realiza en forma anual, en funcion del presupuesto del afio anterior, el impacto de los
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cambios econdémicos: Fluctuacion de precios, variacion del dolar, etc. Y de las nuevas

actividades que se pretenden desarrollar (nuevas convocatorias de sub., becas, etc.)
E: ¢Esta formalizado en una resolucion?

R: No.

E: ¢Presupuesto Plurianual? ¢ Coincide con el presupuesto anual?

R: No.

E: ¢Cuales son los pasos para formular el presupuesto?

R: Las autoridades son las que fijan el presupuesto, en funcién a lo expresado en punto
10.

E: ¢Qué se incluye en el presupuesto?

R: Se incluyen los importes para atender todas las actividades que se prevén realizar en
el afo, con sus previsiones, plazos y los recursos existentes en la Dependencia como

los que se prevean obtener.

E: ¢Cuales reglas que limitan el presupuesto?

R: Basicamente ... [No termin6 de contestar]

E: ¢ Cémo funciona el sistema de compras y contrataciones?

R: El Dpto. compras funciona coordinadamente con el Dpto. contable dado que requiere
de los informes de disponibilidad presupuestaria en forma previa como asi también

luego de contratado el servicio, la instancia de contabilidad y tesoreria
E: ¢Como es la informacion que surge de estos sistemas?

R: Es clara'y completa.

E: ¢ Como funciona el sistema de control interno?

R: En nuestra dependencia tratamos de cumplir con herramientas que hacen al control

interno, tratando de que cada operacidn sea verificada por alguna autoridad o supervisor
E: ¢Como es la ejecucion en general de programas y proyectos?

R: La ejecucién varia en funcién de muchas variables que tienen que ver con: el

organismo que otorgue los fondos ( si provienen de la Nacion, provincia o de organismo

147



Internacional ) ya g cada organismo posee su mecanismo de ejecucion y a su vez
también es necesarios compatibilizar estos con la UNC ( esto es ingreso en el sistema
contable buscar la fuente, metodologia de entrega de fondos, etc.); el plazo en que se
reciben los fondos, a veces desde que se aprueban los proyectos hasta que se produce
la percepcion financiera de los fondos, transcurre mucho tiempo.. , la factibilidad

presupuestaria que disponen los organismos, etc..-

E: ¢Cdmo funciona el seguimiento de los programas y proyectos aprobados en el

presupuesto?

R: No entiendo muy bien esta pregunta. ;Qué tipo de seguimiento? Muchos de los
proyectos no estan reflejados en el presupuesto (ya que desde que se presentan, evallan,
otorgan y se perciben los fondos hay un plazo considerable) algunos terminan
administrados por otra dependencia. por otra parte, los proyectos cuyas convocatorias
son de Secyt y figuran en nuestro presupuesto como PRIMAR O PMT, se llevan
registros en Excel ademas de la base que tenemos en PILAGA esto es lo g respecta a la

evaluacion cuantitativa. -

E: ¢Como se implementan los indicadores de producto, efectos e impactos

definidos para evaluar programas y proyectos previamente planificados?

R: Desde nuestra area llevamos planillas que indican la ejecucién contable financiera y

no realizamos andlisis de variables cualitativas que si pueden llevar las autoridades
E: ¢Como es la evaluacion de los programas y proyectos ejecutados?

R: la evaluacion es realizada por autoridades de Secyt o por el Consejo asesor de Secyt

(el cual es integrado por todos los secretarios de C y T de cada unidad académica)

E: ¢Existe y como es el proceso de aprendizaje sobre la base de la evaluacion y los

resultados obtenidos?

R: la evaluacion de los resultados normalmente es realizada por los organismos
otorgantes de los fondos, quienes a veces requieren de un informe técnico o académico

(realizado por el Inv. Responsabilidad)
E: ¢Como es y en qué consiste el proceso de rendicion de cuentas?

R: EIl proceso de rendicidén de cuentas estad en funcion al organismo que otorga los

fondos, pero generalmente los fondos que provienen de la SPU, se ejecutan, se rinden
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por Expte., se envia el mismo a la SGI, area de rendicion de cuentas, quien gestiona la

firma rectoral, para su posterior envio al organismo respectivo.
E: ¢ Como funcionan los controles externos?

R: Nuestra dependencia esta sujeta a controles permanentes de auditores externos dada
los subsidios que se administran como: SIGEN, Unidad de auditoria, Agencia Nacional,
Unidad de Auditoria Interna UNC.

Entrevista ND 05

E: ¢Existe y cdmo es un el plan estratégico de mediano plazo formalizado con

objetivos, metas e indicadores?

R: En la PRI no existe un plan estratégico a mediano plazo. Seria de mucha utilidad
poder trazar un plan de mediano plazo, con un periodo de 5 afios, que contemple una
mision, vision, objetivos y metas de la PRI, como asi también las lineas de accion o
areas estratégicas que determinen su accionar dentro del periodo de tiempo establecido
en el plan. El Unico inconveniente que veo en esto es la inflacion. Solo lo utilizamos
para el programa MARCA, a partir del afio 2018 se comenzé a trabajar con un plan

estratégico a 2 afos.
E: ¢ Cémo se definen los objetivos?

R: Los objetivos los definen los coordinadores del Programa en funcion a las

movilidades de estudiantes y docentes dentro de la Red del programa.

E: ¢Como es el diagndstico previo?

R: En funcién de los objetivos de convocatorias anteriores y el trazo de nuevos objetivos
E: ¢Con que periodicidad y por cuanto tiempo?

R: Se hace cada dos afios y por dos afios que dura el tiempo de ejecucion.

E: ¢Quién son los actores responsables en esta etapa?

R: Los coordinadores del Programa MARCA y nuestra area contable para formular el

presupuesto, dentro del plan estratégico.
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E: ¢Existen y cdmo son manuales de procesos y procedimientos con roles y

responsables claramente definidos?

R: Los manuales de procesos propios de la PRI, inherentes al Area Econdmico-
Financiera, son basados en normativa de las diferentes areas de la SGI y de la SPU,

adecuadas a nuestros roles.
E: ¢Existen y cdmo se formalizan roles con objetivos a resultados?

R: Los roles van surgiendo conforme surgen las necesidades dentro del area, hay roles
indiscutidos que tienen que ver con las jerarquias y roles delegados, que se otorgan en
funcién de las capacidades de cada miembro del equipo. Se formalizan mediante
Resoluciones con asignacién especifica de tareas o con notas emanadas desde la
autoridad de la dependencia a la SGI para que determinados agentes sean responsables
de algun rol, como, por ejemplo, quienes estan a cargo de facturacion en SANAVIRON
quien controla y realiza el pasaje de saldos a PILAGA, quienes hacen retenciones, etc.

Los resultados no estan implicitos en las resoluciones o notas.
E: ¢ Cémo se manifiesta el liderazgo para la consecucion de los resultados?

R: El liderazgo en mi area se manifiesta de forma natural, como directora del area, cada
miembro de mi equipo de trabajo sabe cual es su rol, ejecuta en determinadas
situaciones, pero cuando hay un tema nuevo o ante la duda, nos reunimos plantea una
solucion ante un problema, lo discutimos, y siempre la ejecucion final es consultada y

acordada conmigo.
E: ¢Como es la organizacion en la dependencia?

R: En la Dependencia estd la Prosecretaria de Relaciones Internacionales y el
Coordinador de Cooperacion Internacional, cargos politicos, de ellos dependen todas
las areas: de Movilidad, actualmente tiene una Directora de Area y 5 personas mas que
se encargan de las relaciones de intercambio de estudiantes, docentes, investigadores,
alumnos de posgrado y gestores, tanto de movilidades salientes como entrantes, de
tramites ante migraciones y contacto directo con todas las areas de ensefianza de las
Facultades a través del Kuntur, (es como un guarani para estudiantes extranjeros) y
también a través del Consejo Asesor de Relaciones Internacionales. También se realizan
Convenios, que, si bien estan a cargo de area de Movilidad, es como un puente con el

area de Proyectos internacionales, actualmente tiene 2 personas, se encargan del
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contacto permanente con Universidades Nacionales y extranjeras para la formulacién
de Proyectos en redes. Tenemos un departamento de Comunicacion que atiende la
pagina web de la PRIy es el nexo con la Prosecretaria de Comunicacion Institucional,
también esta a cargo de todos los eventos que se realizan a través de la PRI, Euro
posgrado, AUGM, etc. Contamos con el PECLA, que es el Programa de Espafiol y
Cultura Latinoamericana, para estudiantes extranjeros, este Programa dicta cursos
especiales para extranjeros, con profesores de las Facultades de Artes, FFyH, y
Lenguas. El &rea de servicios generales es unipersonal, ya que la limpieza esta
tercerizada, se encarga basicamente de la apertura de las aulas del PECLA, la compra
de insumos menores, el reparto de expedientes y la atencion en las reuniones del

Consejo Asesor. Una secretaria Privada compuesta por dos personas.

Por ultimo, las areas mas convencionales, la de Personal y Sueldos y Recursos
Humanos, que se encargan de la liquidacién de sueldos, elaboracion de contratos,
legajos, licencias, son dos personas que trabajan con el sistema MAPUCHE Y GEDE.
El area econdmico-financiera esta integrada por 4 personas, Yo me encargo de
presupuesto y rendicidn de cuentas, otra persona esta a cargo del Diaguita, compras y
Patrimonio, pero también lleva el libro el Banco, una tercera persona realiza comercio
exterior, pago a los becarios, SANAVIRON, y la cuarta persona, se encarga
basicamente de control de proveedores, impositiva y supervisién, a su vez TODOS
cargamos en PILAGA, la MEV vy tratamos de llevar al dia el ejecutado. También
tenemos a cargo tesoreria y Resoluciones de Gastos, y comunicacion a través del
GEDE.

E: ¢En qué se capacitan los agentes de la dependencia?

R: En Idiomas y en cursos que dicte la SGI ademas de los obligatorios a través de la
Gremial de Trabajadores de la UNC

E: ¢Existe y como se elabora una proyeccion de recursos y gastos para un plazo

de 3 a5 afos?

R: En nuestra dependencia no existe. No logramos que las autoridades entiendan que,
para poder hacer una ejecucion del gasto, primero debemos contar con un presupuesto
y saber cudl o cuales seran nuestros recursos. Hasta que esto no se institucionalice a

través de una normativa rectoral o del HCS, seguiremos funcionando con estas fallas.

E: ¢Esta formalizado o es un calculo auxiliar?
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R: Es un calculo auxiliar que se elabora en el area Econdmico-Financiera.
E: ¢Hay Presupuesto Plurianual? ¢Coincide con el presupuesto anual?

R: No hay presupuesto plurianual, y el calculo auxiliar generalmente no coincide con

el presupuesto aprobado por Ley.
E: ¢Cuales son los pasos para formular el presupuesto?

R: Primero, tener en claro cuanto fue el presupuesto de Ley aprobado para el afio
anterior, comprarlo con el ejecutado, luego hacer un analisis de los recursos propios y
externos, con el estimado de todos los recursos, se hace un estimado del gasto a ejecutar
en el proximo afio. Deben tenerse en cuenta varios factores, plan de accion, posible

inflacién, incremento o disminucion de los objetivos, costo de los mismos, etc.,
E: ¢Qué se incluye en el presupuesto?

R: Deberia contar con un plan estratégico y metas definidas. Como dije anteriormente,
un analisis sobre los ingresos y gastos de afios anteriores. Luego realizo un cuadro por
rubro, fuente e incisos, con topes maximos. Gastos recurrentes y no recurrentes. Al no
contar con un plan estratégico, lo hago es un relevamiento por &areas dentro de las
dependencias para saber sus necesidades y proyecciones. También tengo en cuenta la

inflacion acumulado del afio anterior para elaborar el presupuesto del afio siguiente.
E: ¢Como se articula el presupuesto con la planificacion?

R: Es esencial, para poder ponerle un encuadre del gastos y los recursos a la
planificacion.

E: Como se elabora el presupuesto; ¢ Cémo es el calculo de Recursos y Gastos?

R: Lo realizo del siguiente modo. Primero chequeando el presupuesto aprobado por el
HCS el afio anterior, luego estimo los recursos propios en funcion de lo estudiantes
extranjeros que vendran el proximo afio, confirmados por convenio, también incluyo

los recurso externos que vienen para la ejecucion especifica de algin convenio y los

programas activos de la SPU y adecuo el gasto en funcion de los recursos.
E: ¢Cuales reglas que limitan el presupuesto?

R: Los recursos. Pero lo habitual en mi dependencia es que las autoridades

comprometan gastos no contemplados en el presupuesto, y lo que es peor lo ejecuten.
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Ante situaciones como éstas se produce un desbalance, debemos pedir refuerzos

presupuestarios firmados por las autoridades y alli comienzan los cuestionamientos,
E: ¢Por qué se gasté de mas?

R: Como si fuera decision de las areas econémicas y no de la autoridad.

E: ¢Quién son los actores responsables en esta etapa?

R: El presupuesto se formula con los responsables de todas las areas y se presenta a la
autoridad méaxima de la dependencia, quien da el visto bueno para que desde el area
Contable se realice la formulacion final y se suba al mdédulo de presupuesto en
PILAGA.

E: ¢La formulacion del presupuesto contiene Analisis de resultados de ejercicios

anteriores?
R: SI.

E: ¢Incorpora programas, metas, indicadores, en linea con los resultados que se

pretenden conseguir de la planificacion estratégica?
R: Es relativo.
E: ¢Los lineamientos del presupuesto se orientan a los resultados de politica?

R: Si consideramos gque no contamos con un Plan estratégico previo, deberia decir que

a medias.
E: ¢Como es el debate del presupuesto en el 6rgano parlamentario?

R: Entiendo que te refieres al HCS. SE realiza la presentacion de la formulacion
presupuestaria de toda la UNC, dividida por dependencias, rubros, incisos y fuentes y
origen de los recursos en una sesion especial, luego de una discusion entre los decanos
de cada Facultad y preguntas hacia el equipo técnico de la Direccion General de
Presupuesto y al Secretario de Gestion Institucional de la UNC, se aprueba.

E: ¢Cudles son los pasos para registrar recursos y gastos?

R: Los recursos provenientes por fuente 11 o 16 desde la SGI se registran, por
transferencias en PILAGA, lo mismo si proviene de otra dependencia de la UNC.
Cuando son fondos especificos provenientes de la SPU, ingresan a la cuenta de tesoreria

de la UNC, inicio un expediente con la resolucion de transferencia de fondos de la SPU
153



y solicito los fondos a la SGI. Los que generalmente demoran entre 8 meses y un afo,
desde que se publica la resolucion de transferencia y se efectiviza la misma. Esto genera
un retraso en el plan de accién de los programas financiados por la SPU. Los recursos
propios se facturan en sanaviron y se efectlia un traspaso de saldos a PILAGA, mediante
una OR, tributando de este modo el 5% de los ingresos. Los fondos que provienen del
exterior por convenio e ingresan al Banco por comercio exterior a nuestra cuenta
corriente, también inicio un expediente con la copia del resumen bancario y del
convenio y desde la SGI me hacen la transferencia de créditos a PILAGA esto no lleva

el aporte del 5%.
E: ¢ Cudles son los criterios de registro?

R: Primero se registra en el liboro BANCO o CAJA si es cobro en efectivo, sanaviron,

pilaga.
E: ¢Cuales son las reglas para modificar el presupuesto?

R: La caida de un programa o la reconduccién del presupuesto. Por ejemplo, ante la
Pandemia de COVID-19, nosotros teniamos un estimado de recursos propios de
12.000.000, ya se cayeron los programas mas importantes de alumnos que vendrian en
Julio, ante esto, no solo no vamos a poder realizar numerosas actividades programadas,
sino que no vamos a poder sostener el pago del personal contratado, si no es por medio
de una partida extraordinaria del Area Central o del Gobierno Nacional.

E: ¢Cdémo funcionan los sistemas integrados de administracion Financiera?

R: Estos sistemas informaticos funcionan automatizando los procedimientos
financieros necesarios para registrar los recursos publicos recaudados y aplicarlos a la
concrecion de los objetivos del sector publico. Nuestros sistemas son SANAVIRON Y
PILAGA.

E: ¢Como se manejan los inventarios?

R: A través del DIAGUITA, inventario de bienes patrimoniales.
E: ¢Como se carga la informacion fisica?

R: En sanavirdn, pilaga, diaguita, mev y gede.

E: ¢Como funciona el sistema de compras y contrataciones?
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R: Cumpliendo la normativa de la UNC, compras menores por caja chica y compras

mayores por medio de licitaciones.
E: ¢Como es la informacion que surge de estos sistemas?

R: Clara en tanto y en cuanto se refleje la realidad en quienes estan a cargo de ejecutar

todos los procedimientos, sin ocultar o desviar informacion.
E: ¢ Como funciona el sistema de control interno?

R: Funciona bien. Sirve muchisimo para ordenarnos la presentacion del estado de

situacion mensual.

E: ¢Quién son los actores responsables en esta etapa?

R: Todos los trabajadores del a&rea Economico-Financiera.

E: ¢Como se elabora la programacion presupuestaria — financiera?
R: Por programas.

E: ¢Como se ejecutan los proyectos de inversion?

R: Actualmente no tenemos, pero cuando tuvimos, fueron financiados por la Unién
Europea, ellos financiaban el 80% de las acciones y la UNC el 20%, ese aporte del 20%
era con un proporcional del sueldo de las personas que trabajan en el proyecto, incluidas
las Areas contables, el plazo de ejecucion era de 2 afios, el primer afio la UE efectuaba
un desembolso de un 30% la UNC hacia la rendicion contable con auditoria externa y
si era aprobado por la UE, efectuaba el 50% restante. Cuando se hacia la rendicion final,
también auditada por evaluadores externos. Si se habian ejecutado todas las acciones,

no hacian un aporte de libre disponibilidad, esto se firmaba mediante convenios.
E: ¢Como es la ejecucion en general de programas y proyectos?

R: Cuando provienen del exterior, en general es como expliqué en el punto 35. Si son
financiados por la SPU, generalmente son a uno a dos afos la ejecucion, si hiciera falta

extenderse en el tiempo, se puede pedir una prérroga de ejecucion.
E: ¢Cuales son los incentivos organizacionales por la consecucion de resultados?

R: La internacionalizacion de la Educacién Superior es nuestro principal objetivo.
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E: ¢Cdmo funciona el seguimiento de los programas y proyectos aprobados en el

presupuesto?

R: En general bien. Se ejecutan por semestres. Suele suceder que se abran convocatorias
para el proximo semestre sin consultar al Area Econémica sobre la disponibilidad de

los recursos, eso es muy frecuente.
E: ¢Como son los indicadores definidos para el seguimiento?
R: Por resultado y por objeto del gasto.

E: ¢Como se implementan los indicadores de producto, efectos e impactos

definidos para evaluar programas y proyectos previamente planificados?

R: Los unicos programas planificados son las movilidades de estudiantes, docentes,
investigadores y gestores, que no son consultados en su totalidad con el Area

Econdmica. Los Proyectos son evaluados por las autoridades.
E: ¢Como es la evaluacion de los programas y proyectos ejecutados?
R: Positiva en cuanto a las acciones, negativa en cuanto a la ejecucion presupuestaria.

E: ¢Existe y como es el proceso de aprendizaje sobre la base de la evaluacion y los

resultados obtenidos?

R: Es muy util para los que realizamos el trabajo técnico, lo seria mucho mas si nuestras

autoridades lograran adecuarse al presupuesto aprobado.
E: ¢Como esy en qué consiste el proceso de rendicion de cuentas?

R: Es el detalle de la ejecucion del gasto asignado para un programa, un proyecto, o
simplemente gastos de funcionamiento. Consiste en la presentacion de los gastos
ejecutados en el PILAGA, esto nos permite saber cuanto se gasta en cada inciso y en
cada fuente, también podemos saber en cada rubro. Nosotros a mitad de afios, cuando
realizamos el cierre semestral, les advertimos a las autoridades cuanto se gasté y cuanto

queda en los rubros mas relevantes, pasajes, viaticos, becas y ayudas econdmicas.
E: ¢Quién son los actores responsables en esta etapa?
R: Los Directores de los Programas y/0 Proyectos y el area Economico- Financiera.

E: ¢ Como funcionan los controles externos?
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R: Bien dentro de la propia UNC, muy lentos los que van a la SPU y excelentes los

financiados por la UE.

Entrevista ND 06

E: ¢Cdémo funciona el sistema de compras y contrataciones?

R: En este sentido la normativa vigente que abarca la adquisicion de obras, bienes y
servicios esta regulada por el Dcto. 1023/2001 que tiene como objeto que sean
obtenidos con la mejor tecnologia proporcionada a las necesidades, en el momento
oportuno y al menor costo posible, como asi también la venta de bienes al mejor
postor para cumplir con dos objetivos esenciales: que se alcancen los resultados
demandados por la sociedad y contribuyendo a una Administracion eficiente. Por otra
parte la contratacion de la Obra Publica[1] se rige por la Ley 13.064, que tiene un
tratamiento especifico y que en la UNC se ha establecido un procedimiento comun
mediante RR10/12 (https://www.unc.edu.ar/node/1110) Respecto de los sistemas
informaticos que se utilizan para la gestion y registro de los procesos licitatorios se
encuentran: COMPR-AR, CONTRAT-AR a nivel nacional y el SIU disefi6 el sistema
Diaguita Compras y Contrataciones, Modulo Compras y Modulo Patrimonio que es el
que utiliza la UNC desde el afio 2013 a la fecha, podemos mencionar que el principal
obstaculo que se evidencio en la implementacion del mismo fue la resistencia al cambio
por parte de los agentes involucrados en la gestion de las contrataciones y la
reestructuracion de las UOC (Unidades Operativas de Compras). Ventajas de su
utilizacion podemos destacar que permite registrar todos los procedimientos de
compras que se realicen por medio de un proceso licitatorio; la registracion se realiza de
manera simple; facilita la tarea del agente involucrado en el proceso; el sistema
emite comprobantes de cada una de las etapas de compras y otorga un tipo
de informacion necesaria para la toma de decisiones; permite acceder a la informacién
en distintos niveles de intervencion; optimiza los recursos; se unifica el proceso; facilita
a la autoridad de la dependencia el acceso a la informacion; carga los datos en tiempo
real y el trabajo simultaneo varias UOC’s. Desventajas, podriamos citar la de cualquier

sistema informaético.
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Entrevista ND 07

E: ¢Existe y como es un el plan estratégico de mediano plazo formalizado con

objetivos, metas e indicadores?
R: Solo lo que se plasma en el presupuesto. Solo area central.
E: ¢ Cdémo se definen los objetivos?

R: Las secretarias han trabajado bastante bien. En lo que tiene que ver a gastos de
funcionamiento y la vinculacion en contratos. Después lo que es el resto del personal
en algunos casos los tienen ubicados y otros no. Poe ejemplo en el caso de la sae si tiene
ubicado a que responde y a que area, entones podriamos decir que dentro del objetivo
de cada area estaria distribuido el personal y con ello el objetivo de cada érea.
Informalmente, cada secretaria es como un mundo. Es notable como fue cambiando la
forma de elaborar el presupuesto en estos afios, con esta nueva metodologia, donde la
primer respuesta que obtuvimos a nivel de secretario fue mucho mas participativa y el
vinculo con las areas econdmicas fue mayor. Ahora no se si es que estan un poco mas
distendidos, pero veo en las areas econdmicas la necesidad de vincularse mas con los
secretarios...y terminen de plasmarlas en presupuesto...Pero eso depende de la
importancia que se le da en la secretaria a cada area econdémica: vos tenes por ejemplo
secretarias donde el area econdmica no sea tan relevante y bueno, la politica, todo lo
que haga la gestion cuesta mucho en bajar. Hay como una desconexién mayor. Eso
impacta.

E: ¢Como es el diagndstico previo?

R: En realidad empezamos en lo que hacia el funcionamiento de cada area y después
un poco viendo las necesidades que tenian. Los objetivos evidentemente ellos tienen en
claro determinados objetivos que por eso fueron formando los distintos programas que
terminan de integrar todo su presupuesto. Tienen en claro lo que hacen. Son cosas que
vienen haciéndola durante afios, y siguen. En cada gestion se incorporan nuevas, hay
bajas, restructuraciones, pero la esencia de cada secretaria la tienen. Cada uno
consiguen mas cosas, otros programas, interacciones con la provincia, otros acuerdos,
la SECYT armo un acuerdo con Conicet muy bueno, esas articulaciones vos ves que

las terminan plasmando en algin punto porgue tenes una necesidad presupuestaria para
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cubrir, y bueno. Hay resoluciones como ser una nueva del CIN que hace relacién a todo
lo que es investigacion con el Conicet y bueno, en funcion de determinados cargos, en

fin...hay que plasmarlo, algunas cosas salen, otras...

E: ¢Hay un objetivo politico que se baja a tierra y queda plasmado en el

presupuesto?
R: SI.
E: ¢Con que periodicidad y por cuanto tiempo?

R: Con el afio calendario no coinciden. algunos abarcan varios ejercicios y otros no. la
demanda que viene del area econémica es que tratemos de verlo en el presupuesto para
verlo, tenerlo en cuenta y no acuerdos que se hacen por fuera, se ejecutan sin partida

presupuestaria correspondiente y después hay que ver como se sigue.

E: ¢Existen y como son manuales de procesos y procedimientos con roles y
responsables claramente definidos?

R: No. En el caso de GDE me parece que anda algo dando vuelta...Si vamos al caso
donde tenemos secretarias y en realidad tenemos areas y las funciones que venian
siendo en algln punto empiezan a estar trastocadas. VVos decis, a ver, no tenemos un
manual de procedimiento, pero tampoco tenemos bien definidas las incumbencias.
¢Contrataciones, que hace contrataciones? O sea, ;qué va a hacer...Cuando hay

cambios de gestiones se desdibujan los roles? Totalmente.
E: ¢Existen y cdmo se formalizan roles con objetivos a resultados?

R: Yo creo que la misma &rea nuestra nos vamos fijando los objetivos y nosotros mismo
vamos viendo los resultados en funcion de lo que la misma autoridad nos va dejando
hacer. Entonces el resultado en el caso nuestro nos planteamos elaborar y empezar a
trabajar con el presupuesto de esta forma y son objetivos que nosotros mismos nos
vamos poniendo y después intentamos, a ver, que en algin punto la autoridad lo
convalide a traves de una resolucion del superior y eso es lo que nos va dando el espacio

para que nosotros podamos operar.

E: ¢Como se manifiesta el liderazgo para la consecucion de los resultados?
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R: Lo observas cuando van y debaten sobre el presupuesto le dedican 5 minutos en
discusion del superior entro en un orden y después gente que participa pregunta si ya

se aprobo...
E: ¢Como es la organizacion en la dependencia?

R: En secretarias que estamos avanzando se ve y se refleja que hay cambios de acuerdo
a las gestiones en donde la organizacion va cambiando su estructura. También se notan
las demandas de las areas econdémicas, en algun punto lograr individualizar e identificar

qué es lo que hace cada area. Ese dinamismo se ve a traves de la red.
E: ¢En qué se capacitan los agentes de la dependencia?
R: No... [Se capacitan]

E: ¢Existe y como se elabora una proyeccion de recursos y gastos para un plazo

de 3 a5 afos?

R: No, lo unico que tenemos es a nivel de obras donde esta planteado el plan quingquenal
con un monto de ejecucion y una asignacion anual proveniente de recursos remanentes.
Hay proyeccion de recursos: tendriamos que haber tenido en claro antes cuanto es los
recursos que vamos a necesitar para financiar el plan. A ver, van de la mano...Todo es

una estimacion.
E: ¢Esta formalizado en una resolucion?

R: Hay un plan de obras que sali6 con determinadas obras para ejecutar, pero bueno, es
tan abarcativo de lo que incluye la obra que termina desagregandose en 20 mil obras
que hacen a la obra mayor, a la obra madre por asi decirlo...no estamos hablando de
trabajos complementarios a esa obra, que aparte son significativos. Porque cuando se
habla de una obra se habla de una obra y uno tiene que tener en cuenta los
complementarios, los adicionales, las redeterminaciones. Pero los complementarios
terminan siendo montos muy superior a la obra a ejecutar. En el caso del quinquenal

que se aprobo se aprobo por metros cuadrados.
E: ¢Presupuesto Plurianual? ¢ Coincide con el presupuesto anual?

R: Actores: En Este caso Son las autoridades las que estan participando y las areas

técnicas que son en algunos casos, o sea, la autoridad en algunos casos se basa en el
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informe del area tecnica para planificar. Pero en otro directamente la autoridad piensa

que el universo le va a proveer...
E: ¢Cuales son los pasos para formular el presupuesto?

R: No esta formalizado. EIl canal seria 0 sea una comunicacion informal porque a través
de una nota GDE, o algo, a ver este es el plazo de presentacion. Es para area central, el

resto de las dependencias no participan en nada de eso.
E: ¢Qué se incluye en el presupuesto?

R: Vamos rumbo a tener la mayor parte de todos los recursos incluidos en el
presupuesto. Asimismo, hay partes que terminan de manejarse por fuera que tienen que
ver con asignaciones o reasignaciones de partidas, como ser incluimos en algin rubro
grande contingencias y en base a eso uno tiene una discrecionalidad para manejarse. De
todos modos, a como esté el presupuesto, lo estamos largando calculo cada vez mas con
todas las fuentes. Todo lo que tiene que ver Los recursos propios de las dependencias
estan por fuera, todos los que son unidades académicas no esta planteados en el
presupuesto. Lo que tiene que ver con ciencia y tecnica realmente lo Ginico que estamos
pudiendo ver es lo que esta haciendo nuestra secretaria de ciencia y tecnica. Pero lo que
las unidades académicas que hacen investigacion no estan plasmadas. En definitiva, si
pudiéramos lograr ver que es lo que, cual es el impacto que el presupuesto real en
cienciay tecnica el impacto en el presupuesto seria mayor al que hoy estamos teniendo.

E: ¢Coémo se articula el presupuesto con la planificacién?

R: Bueno, vamos rumbo a eso...Porque Intentamos de que en el presupuesto cuando lo
trabajamos con las distintas areas se vuelque la planificacion del area la secretaria y en
lo que tenemos que terminar avanzar un poco mas es en la ejecucion porque es la que
en definitiva nos va a terminar de reflejar el grado de cumplimiento que estan siendo

fijados.
E: ¢Como se elabora el presupuesto? ¢ Como es el calculo de Recursos y Gastos?

R: Se hace en base a estimaciones y en base datos concretos donde tengas ya algun
acuerdo especifico de cumplimento o erogacion para gastos, y 1o que es recursos se
hace en base a estimaciones y la ley de presupuesto. No teniendo ley de presupuesto
empezamos ya a trabajar con presupuestos reconducidos.

E: ¢Cuales reglas que limitan el presupuesto?
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R: El limite del presupuesto deberia estar en el presupuesto aprobado, ese deberia ser
el limite. Como presupuesto global el limite que tenes es la partida que nosotros estamos
recibiendo de nacion salvo que tus recursos propios hayan sido menores y tengas en
realidad un recaudado mucho superior y te permitiria hacer una asignacién de recursos
extra. Ahora, como limite si vos me decis hay un presupuesto estimado en gastos, por
pesos, para llevar adelante determinado proyecto, si termina costando mas lo que
deberia hacerse es una readecuacion de partida. EI del inciso 1 Estd formalizado a
medias porque en caso de rea central no hay descuento.

E: ¢La formulacion del presupuesto contiene Analisis de resultados de ejercicios

anteriores?
R: No.

E: ¢Incorpora programas, metas, indicadores, en linea con los resultados que se

pretenden conseguir de la planificacion estratégica?
R: Y si...en definitiva.
E: ¢Los lineamientos del presupuesto se orientan a los resultados de politica?

R: Hoy por hoy no se termina de visualizar, pero vamos rumbo a eso...Los trabajos que
se estan haciendo van a ir viendo sus frutos en la medida que empecemos a dar también
devoluciones. La idea nuestra es abrirnos a unidades académicas, empezar a trabajar

como las secretarias también las unidades académicas.

Sobre los actores: los gremios tienen influencia, nosotros tenemos impactos de cosas
con determinados gremios y de hecho tenemos impacto presupuestario...Actas
presupuestarias...Sin dudas en el caso del gasto a personal puede alterar el esquema

organizacion y también el presupuesto.

E: ¢Como es el debate del presupuesto en el 6rgano parlamentario?
R: La discusion es previa entre interesados.

E: ¢Cuales son los pasos para registrar recursos y gastos?

R: Creo que contabilidad estaba intentando sacar algo, al menos con las ultimas
circulares de ejercicio donde estaban pidiendo el registro de las etapas de gasto con una
ejecucion mas detallada y no tan englobada como para saber por qué el presupuesto esta

ejecutado 0 no ejecutado. Para saber en qué etapa estas, realmente conforma un saldo
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presupuestario. En términos financieros. En términos presupuestarios esta el manual de
clasificaciones presupuestaria. En lo que respecta a la clasificacion completa que
nosotros llamamos estructura presupuestaria cuando empecemos a hacer mas
devoluciones respecto de cémo va la ejecucion vamos a poder ir viendo mas los

resultados de lo que se esta haciendo.
E: ¢Cuales son los criterios de registro?

R: A ver, en cuanto a imputaciones, no es homogéneo. Es homogéneo en una parte y
heterogéneo en otra. En la parte homogéneo seria los que son clasificaciones por objeto
donde puede que te equivoques, pero nadie va a discutir si es gasto en personal o bien
de uso. Pero en lo que hace a la clasificacion de la red programatica y lo que nosotros
Ilamamos la clasificacion institucional, si ahi si se presentan inconvenientes, porque no
se logra interpretar correctamente que es lo que es. Que va en cada cosa, que queremos
ver en cada cosa...No sé si lo que esta faltando es capacitacion, voluntad, o bueno
estimo que por ahi el uso te hace que vos empieces a agarrarle mas la mano a lo que es

un esquema de clasificacion.
E: ¢ Cudles son las reglas para modificar el presupuesto?

R: Un acta paritaria te permitiria modificar. Otras cosas son las resoluciones que saca
el superior. Pero también hay bastante informal. Lo q estado viendo en secretaria es que
hay un hibrido de eso (sobre la base de pregunta si el presupuesto es una foto y luego
se cambia). O sea, hay quienes lo trabajan a consciencia y ven que su monto autorizado
para operar dentro del afio es eso y operan dentro de eso. Y hay quienes ya planteandolo
(al presupuesto) van a sabiendas de que van a conseguir mas. Entonces si, plantean,
pero por las dudas empiezan a pedir. A ver, aprobamos una partida el afio pasado para
techos, la primera vez que se aprobaba, y bueno, después le tuvimos que poner la mitad
de presupuesto mas porque no alcanz6. Entonces, tan flojos estuvimos en el presupuesto
0 es porgue no se hizo el relevamiento concreto lo que se tenia que hacer, sin embargo,
tenes otras areas donde las estimaciones se hacen y son precisas y tenes otras donde se
hacen estimaciones y se pone por las dudas y después no se ejecuta. O sea que tenés
hibridos.

E: ¢Como funcionan los sistemas integrados de administracion Financiera?

R: Son abarcativos, pero si me decis integrados todavia estamos lejos de las

integraciones. A ver, estructuras que no estan iguales hace cuantos afos, a ver, 2010,
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ya van 10 afios pidiendo una base unica de repositorios, entonces...Si partis de eso
cuando decis que es comin denominador entre los sistemas...Con el proyecto de
fortalecimiento deberiamos avanzar en todo lo que hace a la formulacion de inciso 1
eso estd muy rezagado, en realidad si mapuche ofrece esa alternativa de simulacion de

formulacién deberiamos poder integrarnos un poco mas con esa parte.
E: ¢Cdémo se manejan los inventarios?

R: Contabilidad estuvo trabajando.

E: ¢Como se carga la informacion fisica?

R: NO [se carga].

E: ¢ Como funciona el sistema de control interno?

R: Hemos tenido controles respecto de los presupuesto aprobados, registrados en el

sistema, etc.
E: ¢Como se elabora la programacion presupuestaria — financiera?

R: La estamos elaborando, no estamos teniendo en cuenta las transferencias de nacion,
cuando se aprueba el presupuesto con base al presupuesto aprobado y en determinados
programas estamos teniendo en cuenta la ejecucion, y bueno, en algunos la periodicidad

el momento trabajamos distinto.
E: ¢Como se ejecutan los proyectos de inversion?

R: La ejecucion en si viene de planeamiento fisico. Antes llevaban adelante mucho méas
las unidades académicas. Porque obtienen mas facil el financiamiento por fuera y
conviene canalizarlo por ese lado. Lo que hace al pago en si eso es nuestra secretaria
[SGI].

E: ¢Como es la ejecucion en general de programas y proyectos?

R: La ejecucion del PROFOIN. EI PROFOIN tiene todo un programa estableciendo
metas, indicadores, ha habido reacomodamientos en medio porque hubo reasignaciones
de esas partidas en cuanto a los objetivos fijados. Estamos justo en la etapa de
culminacion del PROFOIN, que termina ahora a mitad de afio y se esta pensando en
PROFOIN ii para largar. Habria que analizar realmente el impacto en los resultados.

Hubo algun analisis evaluativo: En realidad lo que ha habido como analisis es a niveles
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de ejecucidn que se ven de numeros. Pero no de resultados. Si y no. Para lo que son
obras es como que el resultado es mucho mas plasmado, lo ves y lo ves concreto. Porque
la obra esta hecha. En el caso de los programas que llevan adelante para todo lo que
tenga que ver con la docencia alguna cosa muy puntual de una unidad académica en ese
caso yo no he visto informe del area correspondiente. A ver, todo va de la mano de
mostrar que es lo que esta haciendo la gestion y lo ves a través de las obras. Por un lado,
eso forma parte de la planificacion. Pero en realidad cuando los actores que intervienen
son tan variados, pero el actor principal el que tiene el rol esta queriendo promover una
determinada cosa si el resto de los actores no se engancha en esa movida, o sea el plan
se cae por su propio peso. El uso que se le esta dando a campus virtual no es el que
deberia ser porque es como que cada unidad académica tiene su campusito. Entonces
en definitiva estamos volcandonos a través de lo que es el campus virtual, cuantos son

las que pueden acceder, etc....Son todos manejos de poder y perder territorio.
E: ¢Se fue cumpliendo la regla de PROFOIN?

R: Totalmente.

E: ¢PEP?

R: Con la Pep nada. A ver, nosotros hicimos la parte de planificacion y nunca se
actualizo, nunca se autorizé, hay algo que hizo la SECYT y que bueno el financiamiento
quedo dentro, pero en definitiva tendria que ver que han ejecutado...Hay programas

estacionales. Algunos se ejecutan todo el afio, otros segln la etapa del afio.
E: ¢ Cudles son los incentivos organizacionales por la consecucion de resultados?

R: Yo creo que, a nivel, no hay, en ninguno... Los incentivos no son tales...A lo mejor
el incentivo de la capacitacion no docente...pero uno pretende otra cosa de la

capacitacion...lo terminas haciendo por el bono.

E: ¢Cdémo funciona el seguimiento de los programas y proyectos aprobados en el

presupuesto?

R: En PROFOIN hay un seguimiento financiero respecto de la ejecucion, de objetivos
y metas se intentd volcar. Ahora el impacto no, no lo veo plasmado. Programa de
modernizacion tecnoldgica: aparentemente por lo que se ve todo eso tiene un respaldo
que la SECYT analiza que hayan cumplido con el plan que presentaron. Entonces hay

como esfuerzos individuales en todo esto. En el caso de las CRES con la secretaria en
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una reunion que tuvo ella mencionaba el resultado era dispar. En algunas carreras se
podia ver un impacto significativo volcado a la sociedad como el caso de la carrera de
enfermeria. Y en el caso de carreras como econdémicas no sé, deberia hablar con la gente
de econdmicas...En un andlisis integral uno podria plantearse si todas las carreras
realmente deberian estar pensadas de esa forma, con sedes, 0 podrian instrumentarse a
lo mejor con aulas virtuales. Entonces me parece que por ahi pasa la discusion. O si no
simplemente hacer el andlisis de la cantidad de inscriptos. Se justifica realmente la
erogacion que uno esta teniendo a nivel la universidad en mantener esa cohorte, esa
sede o para, volquemos al aula virtual o te conviene toda la vida buscar al estudiante,
becarlo. Tenes todo, la vivienda, el transporte, todo, con determinados resultados. Un
poco la vivienda estudiantil la de agro intento suplir eso, y me parece que los resultados

son buenos.

E: ¢Como se implementan los indicadores de producto, efectos e impactos

definidos para evaluar programas y proyectos previamente planificados?

R: Bueno, lo que nosotros estamos haciendo con el sistema de presupuesto. Estamos
continuamente replanteandonos como vamos a llevarlo adelante. Supongamos, en el
caso de becas que se quieren implementar la autoridad dice yo quiero otorgar mas becas
que el afio anterior. Si nos vamos a la PRI la secretaria dice necesitamos insertarnos en
el mundo y estar rankeados, vamos a necesitar mayor afluencia de estudiantes de
intercambio. Pero no sé si pasa mas por intereses personales, buscar ranquear o por el
deber ser. Y el hilo ese es tan finito. ;Realmente el objetivo es ese? Intercambiar, o
intercambiar por intercambiar. No sé si la autoridad lo tiene pensado de otra formay su
vision va mas alld y Realmente tiene un sustento mucho mas fundado. Pasa que la
mayoria de las veces las areas econémicas me parece que no estan tan reconocidas y
me parece que lo que se hace cuando uno va a trabajar con las areas es una catarsis, un

descargo. Por ejemplo, no me dicen cuanto, no me dicen...y bueno arréglatelas.
E: ¢Como esy en qué consiste el proceso de rendicion de cuentas?

R: Rendicion de cuentas del presupuesto no. Podriamos decir que una rendicion de
cuentas de algunos programas especificos. Son contados y estan sujetos a futuras
transferencias de fondos. De SPU, obvio. En caso de PRIMAR que lleva SECYT
estaban condicionados a los que se habian presentado oportunamente ante nacion. Eso

estaba condicionado a lo que se habia presentado oportunamente ante nacion. Ese
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esquema de financiamiento que venia con parte recurso nacion y parte la UNC y parte

privados, sin duda va a rendicion de cuentas, pero cumple formalidades.
E: ¢En los hospitales, realmente esa planta cumple sus funciones?

R: Entonces por qué tercerizamos entonces. Entonces tenemos gente de planta,
tercerizados para cumplir el mismo objetivo. De gasto en funcionamiento no hay, y de

personal no.
E: ¢Como funcionan los controles externos?

R: A fines del afo pasado la AGN pedia determinados datos respecto del presupuesto

en salud.

Entrevista ND 08

E: ¢Existe y cdmo es un el plan estratégico de mediano plazo formalizado con

objetivos, metas e indicadores?

R: No, no hay nada planificado. Es todo cuestion politica. A lo sumo las dependencias
facultades pueden llegar a tener respecto a los cargos docentes como tienen los planes
de estudios con las materias y cada materia tiene cierta cantidad de docentes
establecidos, como que en ese aspecto se podria llegar a tener una planificacion. No sé
si todas las facultades. Hay algun tipo de estrategia que se puede vislumbrar: No.
Normativa escrita 359/18 para manejarnos con la planta y modificaciones, pero parte
de la resolucién no se si va a ser viable o no. Se planteé dos temas. Uno como se va a
hacer la evaluacion o como seguimiento de la planta que se habia propuesto trabajar en
puntos, tratando de ver si el mismo presupuesto se podia transformarlo en punto y en
funcidn de eso la ejecucion de eso manejarlos en puntos y con eso tener el control de la
ejecucion. Con todos los cambios paritarios que hubieron, todos los nuevos acuerdos y
movimientos paritarios imposible porque aparecieron conceptos nuevos que después
fueron absorbidos, entonces en lo que fue el afio fue imposible poder pautar cual fue el
crédito. Porque habia veces que te asignaban créditos pesos fijos lo cual después no se
ajustaban. Entonces en cuanto al crédito fue imposible transformar el crédito en puntos
y la ejecucidn se llevd en puntos, pero no es representativa la comparacién respecto de

un mes respecto de los meses anteriores por esto que las fichas fueron absorbiéndose
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entonces quizas en un mes ves que se ejecutaron 6 puntos por un cargo, por decir, y a
los dos meses mas tarde se ejecutaron 4 puntos por el mismo cargo y no cambio nada
en la situacion del empleado, sino cambiaron los conceptos usados y las formas. Ah, y
la resolucion también planteaba el tema de como se trabajen lo que son las
modificaciones de planta separando lo que es area central y facultades o unidades
académicas en la cual a las unidades académicas se le dio la autonomia de poder hacer
las resoluciones decanales haciendo las modificaciones de su planta de la cual cada una
es responsable de la definicion de la planta y la organizacion. Muchas dependencias
tomaron como planta de referencia su planta liquidada y entendieron que esa era su
planta. Y, lo que es area central se maneja desde aca pero no hay un circuito muy
establecido ni hay una definicion de como seria el organigrama. Se esta cumpliendo:
Lo que son las facultades si, el hecho de darle autonomia acé se nos trababan mucho
los expedientes para hacer el proyecto de modificacién consultar bacantes, cierta
informacién que nosotros desconociamos. Haciamos informes de factibilidad, por
ejemplo, de los creditos, y nosotros consideramos proyecciones, estimaciones y la
verdadera informacion la tenia la dependencia. Entonces iniciaba el proyecto para que
cuando hubiera alguna baja o jubilacion pudieran hacer la designacién y nosotros
desconociamos esa informacion siempre se hacian observaciones que estaban en
negativo que no les alcanzaba el crédito, pero nos faltaba informacion respecto a que
en un futuro iba a aparecer la cobertura. Entonces eso, la facultad sobre todo lo que es

movimiento docente.

E: ¢Existe y como se elabora una proyeccion de recursos y gastos para un plazo
de 3 a5 afos?

R: NO.
E: ¢Presupuesto Plurianual? ¢ Coincide con el presupuesto anual?

R: TAMPOCO. Son acuerdos gque van surgiendo. Los responsables en area central los
secretarios y el rector, que hace la resolucion rectoral. Los decanos lo tienen que mandar
al consejo superior, los que son docentes si. Tampoco esta todo muy claro. A mi todavia
me llaman para ver si lo tienen que pasar por Consejo Superior. Pero en el estatuto no
estd muy claro. Y por ende la resolucion tampoco. En realidad, lo que se hizo es seguir
el circuito viejo, y en lugar de esperar que vengan los expedientes para aca para que
nosotros hagamos la resolucion y hagamos la resolucion rectoral, toda esa parte se

resuelve directamente en la facultad. Circuito viejo: Cualquier modificacion docente o
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no docente venia para area central, para nosotros, para que personal informe las
vacantes, y nosotros presupuesto hagamos el proyecto de modificacion de planta y la
disponibilidad presupuestaria. Y de ahi pasa al rectorado donde sale la resolucion
rectoral aprobando el proyecto o no y en caso de ser no docentes se incorporé el tema
de la comision paritaria que antes no estaba, y la comision paritaria en todas las
modificaciones no docentes empez0 a participar. Primero acta 8 y después todas. ¢Se
termina aprobando por resolucion rectoral? No, primero resolucion rectoral ad-
referéndum. No hay nada que le delega el rector. Pasa a consideracion del consejo
superior, tiene un plazo de 5 dias para hacer observaciones a la resolucion y si no hay

observaciones se da.
E: ¢Cuales son los pasos para formular el presupuesto?

R: NO se incluye lo de planta. Nos movemos en realidad por el presupuesto. Mientras
el presupuesto alcance hacemos las modificaciones. De alguna forma hay crédito que
estdn asignados a ciertas facultades o unidades académicas que las dependencias
manejan y otros fondos que ingresan en area central y se van disponiendo de acuerdo a

las necesidades.

E: ¢La formulacion del presupuesto contiene Analisis de resultados de ejercicios

anteriores?
R: No, desconozco. Es todo dia a dia.

E: ¢Incorpora programas, metas, indicadores, en linea con los resultados que se

pretenden conseguir de la planificacion estratégica?
R: No.
E: ¢ Cudles son los pasos para registrar recursos y gastos?

R: Y la ejecucion en si es la liquidacion por el mapuche. Ese es el Unico registro que
hay aparte de lo que fuera una resolucion de designacion, pero eso es meramente
formalidad y en realidad forma parte de...Hay algtn sistema que lleve cargos fisicos:
No, dentro de lo que es mapuche hay un sistemas de conteo, pero es un conteo de
cuantos basicos se liquidaron no se representan cantidad de personas. No sé si por el
RUH se puede extraer informacion respecto a la cantidad de cargos. Pero no esta unido
nada con nada, o sea no se utiliza eso para control de ejecucion y bueno la informacion

del mapuche en base a los sueldos basicos podemos contabilizar cuantos cargos se
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liquidaron, que ahi se hace caso omiso a las licencias sin goce, las licencias por
maternidad que tiene que ver con la conformacion de la planta, pero no en cuanto a la
liquidacion.

E: ¢ Como funciona el sistema de control interno?

R: No, auditorias no. Se trata de hacer un control de lo presupuestario vs la ejecucion.

E: ¢Como son los indicadores definidos para el seguimiento?

R: En funcion de las proyecciones se va marcando el tiempo de evaluacion de como
esta 0 porque se dan los positivos y negativos y que variaciones hubo. Pero no hay de
ningin modo un registro donde uno...o sea ni estandarizado, ni algo que tenga una
periodicidad respecto a cuales son las variaciones plasmandola en algin documento.
Eso no, suele ser oral y observar algin archivo donde se pueda hacer alguna
observacidn, pero respecto a las dependencias que hagan alguna consulta. No hay nada

establecido que se haga de manera sistematica ni a todas las dependencias. Es a pedido.

E: ¢Como se implementan los indicadores de producto, efectos e impactos

definidos para evaluar programas y proyectos previamente planificados?

R: NO, nada. Y aparte tenemos otro tema que toda la ejecucién de inciso 1 no se si esta
ingresando en las aperturas correspondientes como para poder identificar. No sé si todo
lo que es gasto en personal esta imputandose a la actividad a la cual esta abocada, los
programas, proyectos. Todo va a parar actividades comunes y no se identifica si hay

alguno orientado a... [no continua la frase].
E: ¢Hay Informacion de calidad?

R: NO.

E: ¢Hay Analisis?

R: NO, hoy todo lo que es el sistema esta orientado a liquidar sueldos sin importar mas
nada. Eh, y por ende es un sistema de liquidacion de sueldos. No busca informacion
respecto a productividad, eficiencia, objetivos, si cumplié metas, es mas, no se puede
ni cargar créditos como para llevar un control si esta alcanzandote el crédito. O al menos
aca no lo hemos desarrollado como no tenemos demasiado acceso a ver lo que es

mapuche no se si existe la opcién o no.

E: ¢Como es y en qué consiste el proceso de rendicion de cuentas?
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R: Solo si son programas especificos donde nos manden fondos. Transparencia:
Desconozco, no sé si el area de rendicion hara algo de eso, pero aca no. Mas que los
formularios que tenemos que hacer para mandar a CIN. El sistema que se usa le
calchaqui. En ese estaba distinguido todos los grupos asistenciales de los otros.

Comentarios post entrevista:

Empez6 a meterse el gremio en 2011 cuando aparecieron las actas 3, 13 y 8. El gremio
sintio que necesitaba participar en todo los movimientos relacionados a los no docentes
y por ende todos los expedientes no docentes fuere para lo que fuere pasara por
comision paritaria. Hoy estd todo muy influenciado por las decisiones del gremio
movimientos, ascensos, concursos. Tiene un impacto directamente en el presupuesto.
Como no hay circuito, nada establecido [se refiere a normativa], entiende que la
participacion es casi total. Muy pocos expedientes no llegan a la comision paritaria. El
gremio docente, no senti nunca injerencia. EI que estd mas preocupado es el gremio
nodocente. Esta tratando de los creditos que supuestamente corresponderian a los no
docentes se mantengan dentro del claustro no docente. Como a veces la designacion de
un nodocente implica demasiado tiempo entre el llamado a concurso y la designacion
en si, durante todo ese periodo el crédito quedaba libre y disponible entonces se usaba
para los docentes. Son designaciones interinas, son mucho mas rapido. Entonces fue
desviando crédito no docente a docente. El claustro no docente se sintio en desventaja
y ahi el gremio empezé a intervenir mucho méas. Me parece que ya lleg6 a un punto
donde intervenir demasiado. Cada facultad podria disponer si necesita o no la cantidad
de no docentes. Porque hay dependencias que se unificaron, hubo muchos cambios que
hacen la necesidad o no de personal. Lo que pasa es que no esta muy claro en como
separar el presupuesto que nos envian de nacion en cuanto corresponde a no docente y
docente. Y ahi empezamos con los problemas...Se supone que la planta de noviembre
que seria la que utilizan para la paritaria esa seria ya una aproximacion. Lo que pasa es
que esa planta de referencia es solamente para paritarias no para costo de origen
entonces, la division de ese costo de origen este medio perdido. Lo que es la parte del
gremio no docente plante el rencasillamiento mas alguna resolucion de incremento no
docente. Pero hubieron después de eso muchos movimientos mas que algunas
dependencias los favorece y otros termina desfavoreciendo. Entonces la pelea por los

puntos del reencasillamiento no es representativo, mas que hay algunas dependencias
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que ya desaparecieron y se crearon nuevos. Entonces ya el reencasillamiento quedo

historico.
E: ¢ Te parece que hay incentivos?

R: No. No se ve que haya interés. En lo que es los no docentes estas agremiado o no
estas agremiado. Y el agremiado quizas tenga la posibilidad de algin ascenso, pero no

precisamente por capacidades o algo.
E: ¢Por parte de autoridades?

R: Si veo que quieren que tengamos resultados, que logremos cosas, pero no hay ningun
incentivo para lograrlo. Todo verbal, me gustaria hacer tal cosa...implica un esfuerzo
extra y no hay un incentivo econdmico ni tampoco te reemplacemos con alguien que
haga tu actividad cotidiana y dedicate a full a este otro tipo de proyecto. Sigue siendo
siempre mas sobrecarga. Siento que son esfuerzos personales y no veo redito al

finalizar...Es mas que todo motivacion personal.

Entrevista ND 09

E: ¢ Cémo se definen los objetivos?

R: Objetivos de gobierno...si, lo mismo. En realidad, digamos, estamos mas cerca. Yo
como Directora General estoy mas cerca de entender los objetivos, hay como més
apertura, la PEP fue movilizador la autoevaluacion también. No sé si es por la instancia
del momento, porque me toca tuve suerte, por una apertura de las autoridades, pero si,

me llega. Somos un poco mas que receptores en los objetivos. Hay participacion.
E: ¢Como es el diagndstico previo?

R: Sin diagndstico previo. Ahora como estoy viendo autoevaluacion estoy viendo
diagnosticos, pero es una eventualidad que justo me cae el tema, que la autoridad la
comparte. Que parte de la evaluacion se esta trabajando con los técnicos, y entonces,
me estd llevando diagndsticos. No unto con los objetivos, pero se puede ver. El

PROFOIN fue un ejercicio, pero no hubo diagnéstico. No fue organizado.
E: ¢Con que periodicidad y por cuanto tiempo?
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R: Salvo el proyecto, lo deméas hemos tenido objetivos no formalizados en funcién de
la gestion. Tratando de acompafiar a la gestion. Nos toco cambio de secretario, se van
planteando los objetivos...Salvo el proyecto, el resto va como pauta de trabajo.

Tenemos objetivos, si sigue la misma gestion hay objetivos para los proximos tres afios
E: ¢Existen y como se formalizan roles con objetivos a resultados?
R: La idea es trabajar con proyectos.

E: ¢Existe y como se elabora una proyeccion de recursos y gastos para un plazo
de 3 a5 afos?

R: Hacemos un estudio, analisis de contexto inflacionario, de las politicas, pensamos
cual sera la politica monetaria, la econdmica, si vienen cambios de gobierno, todo

influye.
E: ¢Esta formalizado en una resolucion?

R: Hay poco formalizado. No tenemos nada definido, en eso vamos. Las disposiciones
son de la DGPRES. Y, fue la intencion. El afio pasado casi lo logramos bastante bien,
pero nos faltaban, convengamos que hay un sistema, el médulo que nos acompafia, que
esta en desarrollo. Entonces es la lucha entre ir llevando todo lo que queremos hacer y
el mdédulo que nos esta acompafiando en desarrollo. Y, también, por la falta de practica,
algunas directivas nos faltaban resolver. Algunas pautas que nosotros tendriamos que
haber dado, que no son, que salen de las autoridades tampoco estaban muy claras.
Ademaés, arrancamos de un contexto y después el pais se fue para otro lado. Pero en

realidad no nos debiera preocupar, debiéramos estar preparados para €so.
E: ¢ Cudles son los pasos para formular el presupuesto?

R: Justamente entramos en una instancia donde estamos trabajando un proyecto, a ver
durante afios se ha trabajado un reconducido, aparentemente el consejo superior lo
aprueba sin ningun tipo de discusién. No sabemos si, suponemos que hay alguna
discusion a nivel de decanos, que hasta donde yo sé no se sigue entendiendo que la
instancia de discusion sigue siendo el HCS donde estan todos la universidad
representada. No se trabajaba fuertemente la formulacion, estamos trabajando la
formulacidn, estamos trabajando en unir la planificacion con la presupuestacion, hemos
logrado muchos avances en el area central, gracias a eso, digamos, ahora estamos con

mas posibilidades de hacer un seguimiento del area central y largar con formulacién en
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las facultades. Eh, no tengo mucha, creo que vamos a tener algunas facultades que nos
van a seguir, otras no, es un camino largo. Nuestro objetivo también es trabajar con la
evaluacion, eso nos falta un rato todavia. Es como en el area central se empieza a ver
un camino de que vamos a trabajar en la evaluacién. Esto viene ya digamos, trabajamos,
es un camino que se viene haciendo hace rato con el proyecto de estructura
presupuestaria, el datawarehouse, en realidad los objetivos...estan escritos desde hace
10 afios los objetivos que se van llevando de a poquito y de acuerdo de como son las
reglas de juego y como se va presentando el contexto. Entonces, siempre hemos ido en
camino a lograr que se cumple todo el proceso presupuestario, siempre para adelante,
no tenemos retroceso ni pausa, pero a veces hemos tenidos mas resultados en otras
épocas. Ahora estamos disfrutando de los resultados de lo que se trabajé antes y
pudiendo avanzar mas con mucho apoyo de la gestion, de secretario del director del
area y también de toda la gestion del area central. Cosa que me parece que en la gestion

anterior fue muy dificil el secretario anterior contar con ese apoyo.

E: ¢Como se elabora el presupuesto? ¢Como es el calculo de Recursos y Gastos?

R: Respecto a técnicas presupuestarias, nosotros estamos atras de la del presupuesto por
programas u orientado a resultado y bueno. No es un camino facil, en las secretarias se
diria que lo estamos logrando bastante bien. En las unidades académicas estamos afios
luz todavia. En la secretaria tenemos unos programas ya, podemos decir que hay
objetivos, financiamiento. Hay algunos objetivos marcados con financiamiento
programado. En realidad, a ver, no hay mucho, digamos, como no se trabaja mucho con
presupuesto base cero, ni nada. Entonces nosotros repetimos basicamente el
presupuesto de afios anteriores y en caso de inciso 1 se repite la, es una cuestion ya
aceptada, se actualizan los importes de la paritaria de la dependencias de acuerdo a
pautas que van tomando la SGI en base a que el financiamiento le alcance, trata de
aplicar la misma pauta que la SPU, y en caso de haber sobrantes o que llegue haber
disponibilidad para, aseguramos también la parte que son servicios centrales y cuando
hay recursos del ejercicio, y hasta ahora las distribuciones han sido por pautas que se
fijan en la SGI a nivel de autoridades. Los Recursos...A nivel UNC no estamos
trabajando, como somos descentralizados en realidad no nos hemos estado ocupando a
ver cuanto recauda la UNC. Solo a nivel informativo. No tenemos un analisis de los

recursos, como es el aporte de la Ordenanza 4. Y con el area central se ha empezado a
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trabajar a nivel informativo, se ve cuanto se recauda. Los del area central los incluimos
desde el 2019.

E: ¢Cuales reglas que limitan el presupuesto?

R: A nivel universidad, bueno, no sé si hay una norma permanente en donde decimos a
los presupuesto y las modificaciones de planta que las dependencias deben, ajustarse a
los créditos, deben ajustar su presupuesto dentro de los limites asignados. Eso para la
contribucion de gobierno. En el inciso 1, también, la resolucién 681, existe la misma
norma que permite pasarse en la ejecucion de los créditos de inciso 1, pero al afio
siguiente se lo descontamos para la partida de otros gastos. Hay otra también que no te
permite pasar, pero no me acuerdo donde esta escrito, no sé si estd en una norma
permanente o en la de presupuesto, pero el inciso 2,3,4 y 5, ponele, se puede cambiar

entre incisos, pero el 1 no.

E: ¢La formulacion del presupuesto contiene Analisis de resultados de ejercicios

anteriores?

R: Antes nos moviamos mas con el remante. El hecho de que no trabajabamos el
presupuesto hacia que teniamos que llegar a fin de afio con un deelay. A fin de afio nos
enterabamos cuantos eran los refuerzos que se iban a dar, cuanto era lo que ejecutaba
el area central, entonces eso hacia también que quedara mucho remanente, nosotros
termindbamos de saber cuanto disponiamos a fin de afio, la politica en ese momento era
que, si bien era sabido que habia mucho remanente en ese momento por el lado de la
contribucion de gobierno, el decreto 1571, y lo que se hacia en ese momento,
anteriormente, era no ocuparlo como gastos corrientes y entonces obviamente eso
guedaba como remanente y se aprobaba como refuerzos para los afios siguientes. Como
ese remanente tiene que ver con la politica y la politica salariales subia mucho, a un
ritmo del 30 o 25 por ciento anual, se fue generando mucho. Mucho remanente, y esta
gestién cambia de politica y lo que hace es, digamos, aprueba un remanente mas
reducido, si bien, antes esos fondos se distribuian a las dependencias. En cambio, ahora
se trata de ubicar, parte de ese remanente se ubica en programa que supuestamente
podriamos no repetirlos, para cuando tengamos que levantar y volver a pagar el 25%
de la contribucion patronal, digamos no tenemos compromisos recurrentes. Y
remanente, se trata de hacer una buena administracion, tener un remanente que nos

permita por ejemplo hacer un plan de obras que esta aprobado, pero que no tenga fondos
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ociosos. Hay un estudio del remanente, que no estemos en problemas, pero al mismo

tiempo no tener fondos ociosos.
E: ¢Como es el debate del presupuesto en el 6rgano parlamentario?

R: Para este presupuesto 2019 se presentd en la comision de presupuesto, se presento
cudles son las pautas que se habian distribuido, se explico que, en realidad, se esperaba
alguna discusion, pero se aprobd sin discusion. Pero, digamos, se dieron las
herramientas para que el Concejo se discutan, se discutan antes de aprobarlo. La reunion
de decanos no hubo, aparentemente. Porque nosotros nunca hemos participado de esa
instancia y a nivel de HCS estamos participando recién ahora, pero nace a partir de un
impulso técnico digamos, parece que no hubiera interés. Parece que no existiera el

ejercicio de que se discuta el presupuesto.
E: ¢ Cudles son los pasos para registrar recursos y gastos?

R: En area central se esta registrando, aparentemente, correctamente. Aparentemente
porque sé que hay algunas secretarias que vienen un poquito atrasadas. Pero hay
secretarias en las cuales ya se notan que estan imputando bien en tiempo y forma,
quieren imputar bien. Nos pasaba antes que las secretarias tenian plata en el banco, pero
entonces no tenian el crédito, tenian un gasto para, pagaban los gastos, 0 no los
registraban porque no tenian el crédito asignado, pero tenian la plata o bueno...Ahora
hay un interés de las secretarias del area central, por lo menos algunas, y €so ya es un
logro, de imputar correctamente. A nivel de inciso 1, en los casos de los que tienen que
rendir cuentas, cuando habia programas de SPU en inciso 1, a fuerza de mucho trabajo
nuestra, lograbamos que se imputara bastante bien en inciso 1. Algunos programas,
cres, y algunos programas universitarios a fuerza de que los esté ajustando se imputan
por red programatica. Vamos en camino, no tenemos acompafiamiento en el caso de
mapuche que nos atienda la parte de presupuesto. Entonces lo que es imputacion se
pierde ahi. Y después viene también lento el tema de hacer una buena entrada de los
datos de mapuche a pilagé...Ni me gasto en decir que imputen de determinada forma
porque entra mal a la contabilidad. Entonces el compensador, plancha la informacién.
Esa observacion la hicimos desde antes que se implementara mapuche, pero,
bueno...todavia estamos en veremos. Hace afios que venimos diciendo ojo eso, ojo
cuando implementemos mapuche que el 90% del gasto lo tenemos que sale del mapuche

y no lo podemos imputar bien, y ahi estamos.
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E: ¢Cuales son los criterios de registro?

R: Contabilidad estd tratando de ajustar que se trabaje la etapa del gasto. Le esta
haciendo incorporar las rendiciones mensuales, se estd metiendo un poco el tema de
imputar por, respetar el compromiso, el preventivo, digamos, porque si no se imputaba
todo junto. Y bueno a través de PROFOIN, casi como que existe como una obligacion
usar esas etapas si no, no reciben los fondos. Fue un buen ejercicio porque estamos
metiendo ese tema en la cabeza del area de contabilidad. PROFOIN fue un impulso
grande pero lo otro que también las dependencias creo que recién estan cayendo que
tienen todo el crédito cargado. Como que de a poquito estamos viendo que se puede
imputar en todas las etapas. Si no teniamos un pedacito de presupuesto y era una
cuestion de pasear prestamos de presupuesto de un lado al otro, porque digamos donde
uno ponia la plata no la tenias, se ponia por ejemplo en area central y se iban tomando
préstamos, imposible pensar en cargar compromisos, preventivos. Hoy todavia no se

esta haciendo...se esta haciendo de a poquito.
E: ¢Como funcionan los sistemas integrados de administracién Financiera?

R: Y bueno, al sistema de pilaga le faltaba toda la pata presupuestaria y se esta
trabajando con el médulo que esta trabajando [menciona a una persona] y eso era
fundamental. Después la union de lo financiero con lo presupuestario...en realidad lo
que esté faltando es la trazabilidad entre los distintos sistemas, que digamos. Sanaviron
y pilagé la tienen, tendriamos que juntar, tenemos muchos datos faltaria encontrar el
hilo conector. Y para eso esta lo que es datawarehouse, que existe el apoyo para trabajar

esos datos. Para mi la informacion hay muchisima, la cosa es juntarla a toda.
E: ¢Como se carga la informacion fisica?

R: La fisica nosotros no la estamos cruzando con la financiera.

E: ¢Como es la informacion que surge de estos sistemas?

R: Faltan datos. A nivel de universidad yo diria que hoy por hoy estamos en condiciones
de tener buena informacion, la cosa es organizarnos. Diria que el camino esta dado. En
area central y muchas cosas de las dependencias, si tuviéramos tiempo tenemos mucha
informacidn para toma de decisiones. Por ahi no sale directamente, pero los datos estan,
los podemos conseguir y tenemos acceso a la informacion. Hay que armar todo, si me

pongo lo consigo. Para mi si, hay que, esta en los técnicos hacerla facil para el que la
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tiene que entender. Hay que traducirla, pero es normal. Tendriamos que poderla traducir
para el ciudadano comun, para el que toma decisiones, para otros tecnicos. ¢Sigue
criterio homogéneo? No, homogéneo no. La contabilidad te va llevando, existe una

estructura existe. Si uno lo hace a consciencia el formato esta.
E: ¢Cdmo es la ejecucion en general de programas y proyectos?

R: A partir de las ultimas, sobre todo del presupuesto 2019, las secretarias en el area
central se encuentran por la desagregacion por programas se encuentra donde esta el
fuerte de la politica central. Dentro del proyecto, como ya vamos por el tercer afio del
trabajo con las secretarias le tenemos mejor seguimiento a la ejecucion y vemos que si,
van ejecutando los programas, ellos saben de antemano con cuanto cuentan, cuanto van
a poder ejecutar, nosotros ya tenemos las previsiones hechas. Para mi el area
central...si. Siempre a nivel de autoridad méaxima y a veces salen imprevistos o surge
alguna buena politica y bueno, hay que ver de donde sacamos los fondos. La
planificacion estamos tratando de llegar por lo menos hasta las secretarias. Mas arriba
no estamos llegando. Pueden salir gastos que no estaban en el presupuesto. A nivel
UNC, si.

E: ¢Cudles son los incentivos organizacionales por la consecucion de resultados?

R: Formalmente no, me parece que hay algunos mecanismos informales. Algunos usan
las horas extras. En la secretaria existen algunos mecanismos informales de incentivo,
por ejemplo, creo que hay un reconocimiento si se presenta una capacitacion, algun
evento que uno pueda participar creo que ha habido apoyo y esta abierta la autoridad
para hacer un reconocimiento desde ese lado. Seria bueno que hubiera incentivos
monetarios. Desde el lado monetario a veces hay una desmotivacion, porque, bueno, no
es facil cuando uno ve que gana la politica gremial. Da lo mismo 0 no, es mejor ir a
juntar choclos que forzarse en producir los impactos en la gestion institucional. Yo creo
en el reconocimiento verbal, en el buen clima de trabajo que a veces no se producen en
el espacio de trabajo, pero creo que la libertad de que cada uno opine se capacite, es
también un incentivo. Trabajar comodo y tranquilo es un incentivo. Faltaria un poco de
incentivo monetario. No es facil porque se presta para que pasen cosas como lo que
pasa con los ascensos. Las personas para tener mas plata en el bolsillo no le importan
si lo hace a través de un voto o trabajando. Se termina premiando no el resultado si no

otro tipo de cosas.
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E: ¢Cdmo funciona el seguimiento de los programas y proyectos aprobados en el

presupuesto?

R: Antes lo llevabamos todo con Excel. La contabilidad yo creo que ya lo permite, pero,
el modulo previsto por (persona) también prevé digamos, que se pueda conectar esa
parte a través de datawarehouse y eso, no tendriamos que trabajar con Excel. Es decir,
si uno va llevando lo que se presupuesto y a su vez eso lo conecta con la contabilidad,
y tiene forma de llevar la trazabilidad porque toda la estructura presupuestaria es
comdun, tanto en el moédulo como pilaga. Las herramientas estan. En lo financiero se
sigue, hay algunos indicadores que se disparan. Nosotros hacemos monitoreo y yo aviso
cuando hay algun problema. A nivel de contabilidad se estan tratando de hacer

controles. Inciso 1 se informa de forma continua.
E: ¢Cdmo son los indicadores definidos para el seguimiento?

R: A ver, a nivel UNC yo entiendo que las secretarias del area central tienen metas, no
sé si estan trabajando con indicadores. Yo supongo, digo la verdad, no me doy mucha
cuenta, si tengo que se sincera, con el apuro no me he puesto a leer la planificacion
conscientemente, supongo, es una cuestion de sensacion, el hecho de que no haya tenido
tiempo de leer las cosas también tiene que ver. Se disefiaron, pero...Esta previsto en el
modulo... Estd hecho para cumplir. Es todo un trabajo, al principio estd hecho para
cumplir la formalidad porque sabemos que no lo vamos a poder medir. Porque para
medir debemos tener buenos indicadores. Capaz que podamos empezar a medir
produccién. No sé, digamos, tenemos que trabajar mucho como cruzamos los datos,
porgue no estd, no es que tengamos, supongo que en algin lado estan cargadas esas
metas de produccion, pero no estan alineadas...O sea el cumplir el llenado de

formulario, indicadores de impacto no tenemos ni pensado...
E: ¢Como es la evaluacion de los programas y proyectos ejecutados?

R: Nosotros a nivel universidad no tenemos instancia de evaluacion. EI PROFOIN no
tiene una evaluacidon, se podria hacer...Uno puede méds o menos ver si se estd
ejecutando en las partidas que queria ejecutar...L.a meta de gastar en eso se puede llegar
a ver, ahora ver si se esta logrando lo que se queria logar...no sabemos. Se puede ver
financieramente, en términos de produccion tal vez en algunos casos, en términos de

impacto, que yo sepa...no hay nada.
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E: ¢ Existe y como es el proceso de aprendizaje sobre la base de la evaluacion y los

resultados obtenidos?

R: Creo que a nivel de secretarias debe estar, cuando por ejemplo pienso en el comedor
universitario, independientemente digamos, la politica de la Universidad la sigue. En la
SGI, si llega a ver algo no nos esté llegando, no lo estamos conociendo. Por ahi no nos

tomamos el tiempo de analizarlo. No se quiénes son los encargados.
E: ¢Como es y en qué consiste el proceso de rendicion de cuentas?

R: Todo lo que es SPU, esté escrito y se cumple. Las rendiciones contables, los cierres
de ejercicios, somos una universidad que cumple. Es bastante dolor de cabeza conocer
el tema de todos los convenios existentes, entonces la persona juridica responsable de
todas las rendiciones es el rector, sin embargo, hay como una dispersion, acé hay una
oficina de rendicion de cuentas y somos los Gltimos en enterarnos que hay algo. Algunas
cuestiones para rendir. Incluso tenemos fondos sin distribuir porque no sabemos de
quien son, entonces seguro tienen atraso en la rendicion de cuentas. Eh, ese circuito nos
cuesta. Hubo una buena oportunidad con el micuré, pero como no tuvo en cuenta la
gestion, solo se enfocd en cargar informacion paralela a la gestion, entonces, al no
intervenir en el circuito de gestion se usa a titulo informativo. Supongo que, del rector,
gue yo sepa no formalmente, no normado, pero la gestion hace su propaganda, su
informe de rector, pero no hay una formalidad, no hay requisitos, tampoco se dice que
hay que evaluar, cada gestion hace su informe en lo que le parece que tiene que rendir.
Se publica en una pagina. Hay un informe publicado que es el de estadistica, y la cuenta
de inversion. En realidad, no se publica por pagina web, pero cuando se aprueba por
resolucion del HCS pasa a formar parte del digesto, la resolucién de aprobacién. Todas
las rendiciones mensuales se cumplen y la SPU publica los nimeros presupuestarios de
la UNC.

Comentarios post entrevista:

Se formuld en algiin momento una normativa. A nivel universidad es una mole dificil
de cambiar. Supongo que en la mayoria de los casos no hay interés y bueno, son todas
cosas que son impulsadas en definitiva por esta secretaria. En la medida que tienen
apoyo se van metiendo. Para trabajar normativas tan transversales se necesita mucho
apoyo politico, con poco mas de trabajo de consenso de los otros actores de la UNC.

Eso, no se puede imponer algo, porque surgen intereses o malas interpretaciones por
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parte de las dependencias y caer con normativas muy abarcativas es molesto, tiene que

ser mas consensuada.

Entrevista ND 10

E: ¢Existe y cdmo es un el plan estratégico de mediano plazo formalizado con

objetivos, metas e indicadores?

R: De las actuaciones de auditoria a diciembre de 2019 tendientes a relevar la existencia
de planes estratégicos de la Universidad Nacional de Cérdoba y su grado de
implementacién, se puede concluir que la Universidad posee una trayectoria en
planificacion estratégica que tiene al menos 20 afios y pueden distinguirse dos etapas
caracteristicas. La primera, que surgié antes del comienzo del siglo XXI y la actual,
concebida como una continuacion de aquella y que lleva producidos numerosos
proyectos que se estan ejecutando, como lo son: el sistema de reconocimiento de
trayectos formativos, la certificacion por parte de las Universidades Populares de
programas, cursos o trayectos, la plataforma EDX a través del Campus Virtual, la
Universidad Popular Virtual "La Reforma", la autoevaluacion institucional, entre otros.
Los planes estratégicos en la Universidad tienen la particularidad de que son iniciativas
en un marco de participacion amplia, que incluye a miembros internos de la comunidad
universitaria como asi también la sociedad en general. Por ello, la palabra
“participativa” dentro de la planificacion estratégica toma relevancia ya que resalta un

proceso de discusion y reflexion colectiva interna y externa de la Institucion.

E: ¢ Como funciona el sistema de control interno?

R: Se analiza la exposicion de operaciones realizadas, y se aprecia el continuo trabajo
para redefinir aperturas programaticas y lograr una mejor exposicion de las operaciones.
Como asi también en la unificacion del sistema de registro contable-presupuestario,
lograndose a partir de la revision del conjunto, estandarizar procedimientos de carga, y

realizar los ajustes necesarios, para contar con “informacion de calidad”.

E: ¢Como esy en qué consiste el proceso de rendicion de cuentas?

181



R: La Secretaria de Gestion Institucional de la Universidad trabaja en la coordinacion
de las diferentes areas, dependencias y/o facultades involucradas, para la definicion del

proceso escrito de Rendicion de Cuentas en la Universidad Nacional de Cérdoba.

Entrevista ND 11

E: ¢ Como funciona el sistema de tesoreria en la UNC?

R: Se entiende sistema de Tesoreria al conjunto de érganos, normas y procedimientos
que intervienen en temas especificos: Recaudacion de ingresos, ejecucion de pagos,
custodia de fondos y valores, tratamiento del uso eficiente de los recursos financieros.
En la UNC existe una Tesoreria General se concibe desde su origen, como la Tesoreria
Central de la Universidad en su caracter de centralizadora de los fondos publicos
pertenecientes al Presupuesto Universitario Nacional. Desempefia un rol principal en la
administracion de los fondos centrales de la Universidad, asumiendo la responsabilidad
de programar y administrar los grandes flujos financieros de esta Casa observando los
lineamientos vertidos por las autoridades de la Universidad y especificamente por
quienes conducen el Area de Gestion Institucional. Procurando la gestion eficiente de
los recursos mencionados, con destino al pago de gastos, a la ejecucién inversiones y
la custodia de los titulos y valores que intervienen en la actividad financiera de la
Universidad. Como asi también, se encarga de la consolidacion de la informacion
relativa a su materia. Brindar soluciones a nivel central para colaborar con un mejor
funcionamiento de las Tesorerias de dependencias de la UNC, actuando como referente
ya sea mediante la emision y actualizacion de normas internas, procedimientos,
asesoramiento constante en herramientas en materia de administracion financiera,
retenciones, pagos, recaudacion y bancarizacion. Con el principal fin de brindar un
servicio de calidad en beneficio de toda la comunidad Universitaria en particular y para
todos los ciudadanos en general. Asimismo, en la UNC existe una descentralizacion
operativa en la gestion financiera de Tesoreria. Para lo cual pueden existir en
dependencias de gran actividad y presupuesto una Tesoreria de dependencia vinculada
al Area Econdémica-Financiera y de ella depender sub-tesorerias vinculadas a las sub-
dependencias que existan en la estructura interna definida por la dependencia. Por

ejemplo, dentro de la UNC, la Facultad de Cs. Médicas, Hospitales Universitarios y sus
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Escuelas de especializacion, Secretaria de Graduados y Extension. Actualmente la
funcién de Tesoreria Central no estd convalidada organicamente como un sistema
funcional independiente, situacion que debe ser revisada por las autoridades
universitarias a fin de normalizar la actividad que realiza en la actualidad dentro del
pleno marco de funciones que deben ser independientes favoreciendo el control interno

de la Universidad y una armonica vinculacion entre los sistemas.
E: ¢ Existe y cdmo funciona una cuenta Unica del tesoro?

R: La Cuenta Unica del Tesoro es una herramienta de gestion financiera que beneficia
el control de recursos de la organizacion que lo implemente. En la UNC como
organismo descentralizado de gobierno nacional, y en el marco de lo dispuesto por la
LAF, se encuentra dentro del sistema CUT de la SH-TGN a fin de recibir los recursos
provenientes del presupuesto publico. Si bien la norma indica que el sistema debe
funcionar en sistema de “cuenta unica”, actualmente existe mas de una cuenta Unica
aprobada en el sistema CUT de la administracion nacional identificando a la UNC. Es
decir que, dada la extension de la organizacion, la diversidad de actividades y de centros
vinculados con diferentes organismos publicos, existen al menos 6 cuentas corrientes
bancarias inscriptas en el sistema CUT de Gobierno. Las que califican para percibir
fondos de SH-TGN directamente a la dependencia de la UNC sin transferencias
centralizadas de la UNC. Es decir, que en algunos casos en que se genere un vinculo
directo entre organismos puede encontrarse vinculacién con méas de una cuenta en la
misma Universidad, desvirtuando el sistema tal como fue concebido. Por otro lado,
dentro de la UNC, el sistema de CUT solamente convalida respecto al Fondo Unico de
Cuentas Oficiales (FUCO) y al Registro de Cuentas Oficiales (RCO) respetando lo
dispuesto por la Ley de Administracion Financiera y sus reglamentos y normas
complementarias respecto a la administracién de cuentas bancarias oficiales. Pero no
opera internamente de la misma manera que el FUCO nacional, dado que cada
dependencia dispone de manera particular de los fondos disponibles en cuenta sin
supervision del Area Central. Es recomendable sostener el sistema CUT de vinculacion
entre la APN y la Universidad a fin de facilitar el control interno, consolidar la
informacion de la misma Universidad y mantener la transparencia en la administracion

de los recursos.

E: ¢Como se realizan las inversiones en la UNC?
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R: Se ha transitado un proceso diferenciado en cada gestion de gobierno universitario.
Tal asi inicialmente la UNC comienza con inversiones de caracter estrictamente
conservador unicamente en Plazos Fijos y a un porcentaje bajo de capital invertido
respecto al presupuesto anual determinado. A partir del afio 2017, y por primera vez, el
HCS resuelve en la misma resolucion de presupuesto anual, autorizar a las
dependencias universitarias a realizar Inversiones temporarias en aquellos casos en que,
de acuerdo a su programacion financiera, surjan excedentes de fondos a los fines de
lograr una gestién eficiente de los recursos financieros. Las colocaciones financieras
permitidas si bien siempre son conservadoras y de bajo riesgo se contemplaron nuevos
instrumentos como Plazos fijos tradicionales, Plazos fijos pre cancelables, Letras del
BCRA (Lebac), Fondos Comunes de Inversion (FCI) de bajo riesgo y otros activos
similares. En los afios siguientes se avanza en materia de inversiones, complementando
con la adquisicion de moneda extranjera dentro del arqueo de inversiones actuales, no
afines especulativos financieros sino con el objeto de sostener el poder adquisitivo de
la moneda respecto de actividades asociadas al valor de la moneda extranjera como es
la adquisicion de equipamiento tecnoldgico e insumos necesarios para actividades
académicas y de investigacion, concrecion de planes y proyectos de obra publica,
viaticos y pasajes al extranjero por actividades en comision. Las operaciones se
concretan definiendo un plan de inversion regular respecto al tipo de inversion, y al
stock de disponibilidades y liquidez necesaria para ejecucion del plan anual de
erogaciones. Inicialmente el margen de seguridad liquida era elevado por la falta de
informacién y la irregularidad de los gastos presentados, situacion que ha mejorado en
los dos ultimos ejercicios como resultado de ordenar el programa financiero de envio
de fondos a dependencias y generando los recaudos necesarios en el cronograma de
inversiones frente a posibles demoras en el envio de partidas presupuestarias nacionales

para erogaciones criticas como salarios y gastos de funcionamiento.
E: ¢Qué tipo de informacion utiliza el sistema de tesoreria?

R: Normas externas: Ley de presupuesto nacional, Resoluciones Ministeriales,
convenios, Resoluciones SPU. Normativa de AFIP respecto a facturacion / recaudacion
/ impositiva. Leyes nacionales reglamentarias sobre bancarizacion y sistemas
financieros. Normativa BCRA vinculada a administracion de fondos y de moneda
extranjera. Informacién de politica econdmica, y mercados financieros. Normas

internas: Resolucion presupuesto anual UNC. Resoluciones de programas especiales.

184



Disposiciones de programacion financiera. En este aspecto la UNC tiene en agenda
pendiente la elaboracion de manuales de procedimientos y operaciones aplicados a la
gestion administrativa. En cuanto a la informacion vinculada en la UNC, se utiliza
informacion sobre recaudacion (ingresos) por fuentes de financiamiento por programas.
Informacion sobre ejecucion financiera de partidas presupuestarias universitarias y de
recursos propios en el caso que sea necesario. Informacion sobre el inventario de
inversiones financieras consolidado. Informacidn sobre el padrén de cuentas bancarias
oficiales (Unidad de gestion, cuentas, registro y funcionarios autorizados) Informacion
de consolidacién de recaudacion de retenciones impositivas de impuestos nacionales y
provinciales. Informacién sobre gestién de bancarizacién electrénica aplicada a la
gestion de las tesorerias y un continuo estudio y analisis aplicado a la innovacion
tecnoldgica en medios de recaudacion para las unidades de produccion de recursos

propios vinculado al sistema de facturacion de la UNC.

Entrevista AU 1

E: ¢Existe y como es un el plan estratégico de mediano plazo formalizado con

objetivos, metas e indicadores?

R: En general lo veo bastante informal en cada una de las areas, secretarias y facultades
en general, tienen con mayor o menor grado de desarrollo en sus gestiones plantean
objetivos hacia donde ir. Si bien estan formalizados en plataformas electorales, en la
mayoria, te diria que no hay un documento donde se plasmen todos los objetivos. Hay
facultades ¢ estan trabajando con los programas de desarrollo institucional,
planificando y definiendo objetivos, y hay otros que no han hecho experiencias al
respecto que tenga conocimiento. El tema de lo que hemos trabajado en las secretarias
indirectamente el trabajo de presupuesto le ha ido generando la necesidad de plasmar
algunos objetivos y que, yo te diria que estamos todavia en pafiales en ese proceso. Para
mi cuando entras a la gestidn tenés una idea de determinados objetivos sobre los cuales
tenés que trabajar, el tema es que no estan lo suficientemente formalizados ni difundidos

como para gque uno pueda decir estan. Se trabaja asi.

E: ¢Como se definen los objetivos?
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R: En general hay una parte que tiene que ver con las cuestiones de la plataforma de
gestidn que se pone a consideracion cuando son las elecciones y hay otro porcentaje de
cosas que estan vinculadas a lo que la persona que arriba a las funciones estima que son
necesarias mas alla de las estipuladas en la plataforma. Por ahi en la plataforma no se
estipulan acciones ni objetivos, sino que se definen determinados valores y sobre esos
valores uno va definiendo cual es el objetivo de la gestion. ACTORES: Es variado:
Hubo experiencias de construcciones participativas y en otros casos hay construcciones
de grupos cercanos en la construccién de los grupos politicos que van discutiendo y
definiendo en funcion de lo que también tienen de las relaciones con el resto. Por
ejemplo, un decano que plantea determinados objetivos es porque también tiene
reclamos en su comunidad para llevar adelante. Que si bien en algunos casos es méas
reducido el grupo que lo define tiene una participacion directa de cada una de las
comunidades. Los objetivos, en general vienen de conversaciones entre las autoridades
de la UNC y los responsables de cada una de las areas en donde de acuerdo con la
plataforma y objetivos hay mayor preponderancia que le da la autoridad ya sea el rector
o el titular de area. El que te viene y te dice tal cosa deberiamos empezar a hacerla 'y
vos la trasladas para abajo, 0 hay otra que vos definis como autoridad del area y te
juntas, en el caso mio, las fui discutiendo con los directores. Pero no necesariamente

esa discusion se baja.
E: ¢Como es el diagndstico previo?

R: En general son méas bien percepciones de la comunidad que terminan imponiendo
es0s objetivos. En algunos casos puede ser que no sea una percepcion de la comunidad,
en mi caso personal vos tenes una conviccion que tiene que pasar por ese lado

determinadas acciones y objetivos.
E: ¢Con que periodicidad y por cuanto tiempo?

R: En general se trabaja para tres afios, porque responde al ciclo electoral. Responde en
general al ciclo electoral que dentro de los ciclos electorales hay objetivos que van mas
alla de un solo periodo y va mas alla de un grupo politico. Por ahi hay objetivos que los

tienen los tres, y eso hace gque sea una cosa de mas largo plazo.

E: ¢Existen y como son manuales de procesos y procedimientos con roles y

responsables claramente definidos?

R: Creo que no existen o existen algunos. Y creo que siempre estan desactualizados.
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E: ¢Existen y cdmo se formalizan roles con objetivos a resultados?

R: Organigramas hay, conozco donde hay, me parece que yo en general soy de la idea
en estos ultimos tiempos que tiene que haber organigramas en las funciones de arriba 'y
abajo ser una cosa mas flexible. Si decimos que todo va a estar condicionado por la
tecnologia y se va a modificar considerablemente, entonces tenemos que avanzar a no
estar tan estructurado abajo, si tener una estructura arriba que no implica que no la
puedas modificar. En esta secretaria haria que la gente pase por las distintas areas para
que tenga vision de todos las areas, para que tenga una mirada global y no tan
especializada. VVos decis yo entre siete en area de personal y quiero ser director de
personal y hacer toda la carrera ahi. Me parece que uno tiene que pensar que la secretaria
es un drea y yo tengo que estar para cada una de las distintas...el escalafon te dice que

arrancas en una categoria, pero no te dice que tenes que seguir en esa categoria.
E: ¢Como es la organizacion en la dependencia?

R: Yo creo que la organizacién actual respondia a un momento donde las demoras en
determinados tramites eran mucho mas problemaéticas, y entonces se adecuo la
organizacion al tema de los tiempos. Pero a la luz de los avances tecnolégicos hoy
deberiamos darnos otra organizacion. Y a su vez, no solo organizacién institucional, de
los mecanismos y herramientas que utilizas para gestionar. El modelo de facultades
también viene dado de una cuestion politica que desde mi punto de vista es dificil de
desarmar. Es mas, hasta la implementacion de la eleccion directa por claustro,
incentivaba la creacién de facultades. La principal oposicion que tengo a la doble
ponderacion es la creacion de facultades. Uno podria tener departamentos y las mimas
personas capacitarlas para que den matematicas para contador, para ingenieria. Derecho
tiene distintos grados de profundidad y tengo que estar mirando cosas distintas. No es
la misma economia politica que dan en derecho o ciencias sociales que en econémicas.
Creo que la UNC es tan grande que en definitiva no te terminan sobrando docentes. En
una facultad (ingenieria) sobran docentes (se rie). Bueno es que en realidad ellos
tuvieron un proceso de acreditacion que a su vez ellos son carreras prioritarias y
entonces les dieron mayores dedicaciones a todos y terminaron dando mayores
dedicaciones...yo conozco caso donde dijeron che veni tengo mayores dedicaciones,
no yo no, vos acéptala y después vemos que hacemos, estamos en un proceso que nos

van a dar la plata. Entonces por ahi decis tienen un cuerpo docente muchos mas grandes
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que otras carreras, cuando ves la relacion docente alumno que...Pero no necesitas un

profe cada cuatro alumnos.
E: ¢En qué se capacitan los agentes de la dependencia?

R: Presupuesto, gestion y control no estan, hay que capacitar. Creo que uno de los
principales problemas que tenemos en la calidad de la carga de la informacion deviene
porque no estamos mostrandole para que utilizamos la informacion o no se utiliza la
informacién. Entonces da lo mismo cargarlo en un lado, cargarlo en el otro. Si vos no
haces medicion de los programas, entonces cargarlo acd, cargarlo alla, es 1o mismo. Y
lo que te hace es que vos no estds pasando el crédito de un lado al otro. Yo decia en
(Facultad) tenes que cargarlo aca, y me decian uh, pero para eso tengo que cargar
crédito. Entonces son muchos mas movimientos que el simple hecho donde hay crédito

cargado.

E: ¢Existe y como se elabora una proyeccion de recursos y gastos para un plazo

de 3 a5 arnos?

R: No. Si hace un andlisis de los recursos econémicos financieros te referias a si tienen
en cuenta cuales son los recursos disponibles, no. Creo que en general cada uno pide lo
gue cree que necesita y no necesariamente eso esta bien y esta eficientemente utilizado,
hay que profundizar el camino este de definir objetivos, definir programas, asignar el
presupuesto, hay que mejorar el tema de lo que significa armar proyectos, y mejorarlos
y después presentarlos antes de llevarlos al presupuesto. Todavia nos va a faltar una
etapa porque hay muchos proyectos en la universidad y en general en el estado si se

evaluaran como corresponden el programa seria otro.
E: ¢Qué se incluye en el presupuesto?

R: Creo que tanto en area central como a nivel universidad hay que trabajar y plantear
mecanismos de asignacion de recursos que sean mas ligados a la realidad. Hay una
distribucion historica que responde a eso. Y hay que encontrar mecanismo de encontrar
variables objetivas para asignar recursos y poder distribuirlos en medio de la escasez
de recursos que hay. No obstante, creo que para mi los recursos alcanzan, que nos dan,
para hacer las cosas que tenemos que hacer si nosotros asignamos bien la plata y no
tenemos estos dobles cargos para una misma tarea o comprar caro algunas cosas que,

porgue no tenemos mecanismos de contrataciones.
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E: ¢Pero durante la gestion de Scotto hubo un modelo de distribucion?

R: Lo que pasa que todos los modelos de distribucion que se hacen, al momento de
distribuir plata terminan teniendo un condicionante politico de ese momento. Yo lo que
creo es que uno deberia trabajar como en un proyecto de investigacion tratando de
relevar cuales son los atributos que deberian guiar una distribucion de presupuesto y en
funcion de eso armar un modelo y no en funcion de lo que sale. Yo lo que sé es que el
Sergio armé un modelo y después tuvo que ir adaptandolo para que le dieran lo que
querian que le dieran. Entonces deja de ser modelo. Tiene base de modelo, pero la cosa
politica, porque vos decis bueno, el grupo més amigo tenes algunos que estan bien y
otros que estan mal, entonces como hago para darle a este...Digo, tenes que plantear
como es el modelo y después decidir politicamente si lo queres usar o no lo queres usar.
Pero tenes que investigar e ir sobre eso. Cuéles son los valores que tenes que tener en
cuenta. Por eso digo, los valores, atributos, cosas que tenes que tener en cuenta para
asignar el presupuesto. Y debemos tener buena informacion. Vos podés tener una cosa
que sea fija, pero tenes un condicionamiento técnico y uno politico. Si vos definis
determinadas politica que vas a seguir adelante eso te va a condicionar la asignacion de
recursos. Si vos decidis meterte en la UNC con todo lo que tiene que ver con campus
virtual, aula virtual, y bueno, tenes que asignarle recursos. Tiene que haber una parte
con todo lo que tiene que ver con el funcionamiento de lo estructural, podes tener un
modelo y entonces como haces para los que estan fuera del modelo a favor y en contra.
Tenes que, al cabo de un tiempo, no le vas a sacar recursos. No le vas a dejar de dar,
porque tampoco es facil reasignar los recursos. Por ahi vos tenes recursos asignados
que estan fijos, que los podés cambiar al cabo de determinados afios. Entonces deberias
plantear un escenario de como deberias tener vos como facultad por secretaria por tu
estructura de gastos. El problema que tenes es que si no hay una consciencia del
presupuesto y de la ejecucion del presupuesto y una exteriorizacion de esa informacion
entonces todo se tapa. Y como todo puede taparse se comenten también estas
arbitrariedades. Pero si vos vas a un esquema de racionalidad de responsabilidad de
transparencia, y con el tiempo se va a corregir. Por ahi lo mio es una posicion mirando
positivamente. Yo tiendo a mirar el lado positivo de las cosas y tratar de llevarlas hacia
donde creo que tienen que estar.

Me parce que nosotros hemos cambiado ese esquema en los Gltimos tres afios

para el area central. La gestion esta que estd por terminar. Me parece que hicimos un
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cambio importante. Poniendo a pensar y a plasmar en el presupuesto todos los objetivos
que se quieren llevar adelante. Creo que todavia esta en una etapa primaria, hace falta
discutir mucho de, y capacitar mucho en la definicion de objetivos, definicion de planes
definicién de indicadores, para poder medir todo eso porque me parece que hasta ahora
es una iniciativa que vamos trabajandola sin presionarnos ni requerirnos mucho. Es
decir, queremos hacer esto, estan plasmado las ideas y hemos puntualizado solo en
poder compatibilizar los programas con el presupuesto. Pero inclusive hay una parte
muy importante del presupuesto que tiene que ver con inciso 1 que no lo estamos
haciendo. Y eso es una etapa préxima donde uno dice este programa lo hago con esta
persona y esta persona tiene asignado estos recursos entonces todo el programa tiene

asignado estos recursos.

E: ¢Cdmo se elabora el presupuesto? ¢Cdomo es el calculo de Recursos y Gastos?
El tema del decreto 366/06 y los convenios de los docentes, tiene algiin impacto?

¢Influyen en esto?

R: Tienen su impacto, yo creo que en general por nuestra cultura politica y gremial. No
creo que el gremio de por si sea una cosa mala, sino lo malo a veces es la cultura politica

que llevan cada uno de los grupos que estan en el poder en los distintos gremios.
E: ¢Esas culturas que son malas, tienen impacto presupuestario fuerte?

R: Por supuesto. A ver, vamos a casos concretos. Que vos tengas una persona pagandole
el sueldo y en realidad para hacer la tarea que necesitas que haga tenes que contratar a
otra implica que estas...yo creo que la Universidad por su forma de ejecutar y su trabajo
que viene de muchos afios y que eso es lo que indirectamente yo creo que vamos a
cambiar con el trabajo que hacemos con el presupuesto y la ejecucién del presupuesto
y uniendo no solo cuando yo te decia hace un rato no solamente el inciso 2,3,4 y 5, sino
también el inciso 1. Entonces cuando vos tengas cargado en un programa un montén de
gente que no te aporta nada al programa y el impacto de ese programa al estar
sobrecargado en el gasto no se corresponde con todos los recursos que tenes asignado
vas a empezar a querer descargar del peso que es innecesario. Eso nos va a llevar en un
momento a que vos replantees esta politica que tenés en términos de la definicién del

personal.

E: ¢Cuales reglas que limitan el presupuesto?
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R: Bueno, de hecho en el trabajo este que hemos hecho con las secretarias le hemos
dicho que tienen determinado topes de incrementos, que, como la idiosincrasia de
nuestro pais, algunos lo cumplen y otros no, pero me parece que es en principio porque
ninguno de ellos hoy tuvo que estar discutiendo y fundamentando el nivel de gasto de
cada uno de los programas y el para qué y cudl es el impacto y cuando nosotros sigamos
avanzando en esta mecanica y la construccion del presupuesto se vuelva una cosa
cotidiana en la UNC entonces vas a ir avanzando y mejorando la afectacion de los

recursos. Yo lo veo como un proceso.

E: ¢Incorpora programas, metas, indicadores, en linea con los resultados que se

pretenden conseguir de la planificacion estratégica?

R: Creo que podria seguirlo, pero no tengo certeza de la confiabilidad de la informacion.

O sea, vos podrias cargar en otro lado gastos que son de ese programay yo cémo lo sé.
E: ¢Como es el debate del presupuesto en el 6rgano parlamentario?

R: En éarea central los secretarios mas los técnicos de las areas econdmicas eso se ha
unido. Me parece que falta una tuerca mas donde también participe el consejo superior.
Cada uno de los 6rganos de gobierno. Hoy estamos lejos de eso. Vamos nosotros a
defender el presupuesto de cada una de las secretarias, cuando en realidad cada
secretaria deberia defender su politica y discutirlo y mejorarlo. Tal vez uno a su vez
deberia estar planteando los objetivos de tres afios del rectorado que esta participando
y a su vez después ir definiendo como seguir y cambias dentro del mismo objetivo.
Porque voz definis un programa definis un presupuesto y al cabo de gestionarlo te das
cuentas si tuviste algun error 0 no porque no tenemos una cultura de presupuestar.
Cuando tengamos una cultura de presupuestar, cuando tengamos una cultura de mejor
informacidn para tomar de los afios anteriores, para ver cdmo se comportaron los gastos

de acuerdo con las acciones de cada uno de los programas voy a ir mejorando el resto.
E: ¢Cuales son los pasos para registrar recursos y gastos?

R: Se registra mal. No es homogénea en toda la universidad. La cuenta de inversion
representa el movimiento de la Universidad, o no. En algunas cosas si en otras, no.
Estamos atrasados, no registramos deudas. Esa es una de las miradas que yo tenia
cuando ya vine acéa previamente. Cuando yo empecé a romper los quinotos con el tema
de habilitar el crédito es porque la mecanica a su vez era contraproducente con los que

hay que hacer. Eso a su vez ha generado otros problemas. Yo creo que en algun
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momento la fuente 12, todas las fuentes tienen que estar presupuestadas y habilitados
los creditos y tienen que hacerse responsable los que tienen que ser responsables de la
ejecucion. Entonces vos decis que voy a ejecutar un milldn de pesos en recursos propios
y sé que solo voy, o tengo la conviccidn de que voy a tener 500, para que pongo un
millon. Y si pongo un millon y después no lo tengo es un problema del que lo definio.
Puede existir que vos creas que vas a tener un millon y que después el trabajo cotidiano
0 en la actividad aparecieron determinados condicionamientos que generaron que ese
millén no sea un millén si no ochocientos. Pero si vos tenés un seguimiento de la
ejecucion del presupuesto entonces cuando vas a estar ejecutando vas a estar viendo si
efectivamente te estan ingresando esos fondos que vos creias que te iban ingresar o no
y poder accionar y gestionarlos porque estas teniendo un problema. Entonces vos decis,
a lo mejor el millon iba a ir solo y aparecieron condicionamientos que si vos no lo
gestionas el problema puede ser peor. Pero si no tenemos informacion nos enteramos
3,4, 5 0 6 meses o0 un afio después de que sucedieron los problemas porque no tenes

informacion...de la ejecucion presupuestaria o la informacion no esta bien cargada.
E: ¢Como funcionan los sistemas integrados de administracién Financiera?

R: Deberia ser facil armar la informacién, pero no es fécil. Lo que pasa que creo que
también son etapas que ha vivido la organizacion, en algunos casos los sistemas no han
sido lo adecuado para resolver los problemas que se afrontaron, simplemente, vos tenias
una serie de problemas y este es el que mas o menos o que tenias disponible para llevar
adelante esa tarea. No creo que los sistemas de informacion que el SIU implemento
hayan sido implementados bajo una vision de la gestion sino una vision de la
registracion y rendicion de cuentas. Cosa que desde mi punto de vista va en contra de
la eficiencia de la gestion. Cuando digo, a mi los sistemas de deben permitir gestionar
el procesos y mientras vos gestionando el proceso brindar la informacién el sistema
para ir gestionando cada uno de los objetivos. Cuando digo, tengo que armar un portal
del empleado porque veinte mil personas registran en distintos sistemas. Deberiamos
poder utilizar la base de anses. Si carga una sola persona que encima es la duefia de los

datos.
E: ¢Como funciona el sistema de compras y contrataciones?

R: Hoy no tiene herramientas. Hay que generar con los sistemas las herramientas de
controles necesarias. Nosotros deberiamos cargar todo en diaguita, vaya por un régimen

superior 0 no. Vos tenés que hacer que los sistemas sean agiles, vos no podés estar
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pretendiendo que por cargar en los sistemas y por tener la informacién en los sistemas
simplemente para registro hacer toda la operacion engorrosa. Lo que hay que hacer que
el registro sea en un momento. Entonces vos decis, yo compre, necesito comprar por
producto, entonces yo tengo que tener una app para el personal encargado de hacer el
pedido y automaticamente lo registre en el sistema. Entonces vos chupas esa
informacidn para hacer el pedido de contratacion y eso para hacer la adjudicacion y asi
sucesivamente. VVos decis, que una informacion que hoy cargas en un lugar, porque para
hacer la nota de pedido la tengo que cargar en un Word, entonces tanto de esto, tanto
de lo otro, 0 sea, y justificar, hacelo en el sistema. Y si vos me podés poner el en sistema
las unidades fisicas y un estimativo, entonces ya tengo dos parametros para poder ver
al que estad comprando. Pero después me puedo fijar si el precio era razonable o no, la
compra era razonable o no. Nada de eso hacemos.

E: ¢Como es la informacion que surge de estos sistemas?

R: No es util para tomar decisiones. No es homogénea en toda la universidad. No es
posible acceder a informacion fisica y financiera con limitaciones. Hay, pero no es
adecuada. Es deficiente. No es confiable. Todo ese trabajo para hacer un informe de
disponibilidades, un informe...que venimos trabajando desde, cumplimos seis meses.
El dia anterior para cumplir seis meses terminamos, que salié la resolucion, a los seis
meses cumplimos esa primera etapa que debian ser 60 dias. Esta bien que tocaron las
vacaciones, también nos tocaron elecciones. Pero también se debe a los compromisos
que ponen cada uno en esa, vos decir, los tenes que llevar con latigo. No. Pero en las
reuniones todo el mundo hace catarsis, tuvimos dos meses de catarsis. Teniamos dos
reuniones sin catarsis y a la tercer reunion que venia catarsis de nuevo. Alguien que
venia enojado por alguna cosa que le paso en la cuestion cotidiana, y entonces ya salto
de nuevo. Entonces cada reunion aparecia alguno que venia con un problema que venia
del pasado o ...recién sobre el final empezaron a trabajar mas como deberiamos haber
trabajado desde el principio. También arrastras una cultura de no discusion, no trabajo
en equipo, que cada cosa que decis la tomas como te estan achacando algo o te estan
achacando algo. Entendés, y no para construir o solucionar el problema, sino para
tomarme revancha de cosas anteriores. Entonces todo eso genera una demora en hacer
lo que tenes que hacer, una cosa que deberiamos haber hecho en 2 meses la terminamos

haciendo en 6 meses.

E: ¢ Como funciona el sistema de control interno?
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R: El control de la auditoria el control de gestion es de legalidad, no es de gestion. Uso
el procedimiento adecuado, si. Pero lo compro a cualquier precio. Fue ineficiente. Para
eso hay que preparar los sistemas. El rol de la auditoria es de legalidad y no de gestion.

Es mucho més comprometido para nosotros los funcionarios.
E: ¢Cdmo es la ejecucion en general de programas y proyectos?

R: Los programas presupuestarios no son ejecutados segun lo previsto en tiempo y
forma. Primero porque yo creo que la gestion cotidiana te hace en muchos casos no
tener esa cultura del control y el seguimiento. Y entonces por ahi muchas cosas se te
terminan yendo y al mismo tiempo no tenes la informacion oportuna para hacer ese
control y seguimiento. Entonces es como parte de una cultura y parte de falta de
informacidn de los responsables de la gestion. Si nosotros de la secretaria les diésemos
un informe de ejecucién de cada una de las areas, de los planes, de los programas, del
presupuesto que en definitiva definieron entonces van a entrar a mirar si estan dentro
de lo que tenian previsto o no. En algunos casos puede ser que definieron mas recursos
de los que iban a necesitar porque no estas acostumbrado, no tenes herramientas para
presupuestar, entonces vos decis o crees que vas a hacer determinadas cosas y
después...me parece que hay muchos problemas de la gestion cotidiana que te desvian
de los objetivos que vos te planteas. Tenemos obstaculos administrativos, burocraticos,
en la cual le tenemos que dedicar demasiado tiempo y eso es en detrimento de la gestion
cotidiana de los programas donde vos tenés que tener la cabeza puesta. Es decir,
continuamente resolviendo quilombos, es decir...Con la secretaria de extension todo el
proceso de rendicion de cuentas, programas viejos, de como se lleva la contabilidad de
como se hace la cuestion administrativa que es compleja y a su vez la gente hay alguna
gue no esta formada, hay algunos que no te dan bolilla genera una situacion de caos que
después perdés tiempo. Entonces vos decis yo deberia estar concentrado en tal cosa y
estoy 20% en lo que tengo que estar concentrado y 80% en los problemas y los

quilombos.
E: ¢Con qué tienen que ver estos problemas y quilombos?

R: Fundamentalmente tiene que ver con la falta de procesos y procedimientos claros en
la gestion de la universidad y al mismo tiempo, tiene que ver con la no adecuada
capacitacion del personal en algunos casos para cumplir esas funciones. No tenemos un
mecanismo adecuado de asignacion de tareas con perfiles y la incorporacion de gente a

la UNC no ha sido hasta ahora la adecuada, y eso tiene sus impactos. O sea que VoS
194



necesites una persona con determinado perfil y pongas otra que no tiene ese perfil y a
su vez no la capacites, sino que la largas a hacer tareas y que vaya aprendiendo con la
ejecucion de la tarea, hace que no sea eficiente... Yo creo que el problema tiene muchas

aristas. .. hay cultura organizacional, hay cultura politica, hay de todo que incide en eso.
E: ¢ Cudles son los incentivos organizacionales por la consecucion de resultados?
R: No, hay.

E: ¢Como funciona el seguimiento de los programas y proyectos aprobados en el
presupuesto?

R: PROFOIN se puede hacer monitoreo para ver en qué estado de situacion esta.
Podriamos tener también los programas de las secretarias. Pero no sé si hoy la salida de
los sistemas todavia nos permite monitorear eso. Nosotros en PROFOIN al haberle
puesto el condicionamiento de enviarle fondos a que estén comprometidos y cargados
hacer gue la informacion sea mas fidedigna o completa que el resto de los gastos. En
los gastos de funcionamiento los fondos que le mandamos a las secretarias y bueno, vos
podés tener alguna que no estén cargados...Entonces vos decis, no...yo tengo un
informe que me presento...y supuestamente todos tienen plata a rolete...Una persona
me presento la situacién sobre crédito y pagado de cada una de las secretarias y a todos
le sobra plata. ;Le sobra plata? No sabemos...No la tenemos cruzada con la otra
informacion que recibe contabilidad del cierre. En el cierre que ha hecho, es decir,
Contabilidad empieza a pedir cierres mensuales, cosa que no pediamos antes...pero a
su vez esos cierres los miramos los controlamos y le vemos cuales son los problemas
que tienen. Y entonces empezamos a tener mas informacion para ver como gestionar
para que eso, los efectos no deseados de las précticas en la ejecucion de presupuesto,

en la informacion, la puedas gestionar.

E: ¢Como se implementan los indicadores de producto, efectos e impactos
definidos para evaluar programas y proyectos previamente planificados?

R: Y hoy lo estamos haciendo. Si bien me parece que se definen objetivos y proyectos
para llevarlo adelante después no se los, no hay indicadores de medicion definidos
previamente, y como no se los mide, por ahi no se los evalta y por ahi se tiende a lo
mejor a evaluarlos muy por encima y decir esto fue bueno que continle. Pero a veces

hay cosas que son malas y contintan.
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E: ¢Como es la evaluacion de los programas y proyectos ejecutados?

R: Creo que en general hay distintas situaciones. Hay dependencias que lo pueden tener
mAas 0 menos a ese concepto trabajado, se podria dar mas en las facultades y dentro de
las facultades mas en una area que otra. Me parece que también depende de la
continuidad que exista en el gobierno, es un condicionante digamoslo asi. Yo creo que
hay una cierta, que esto es un problema cultural de nuestro pais, una cierta actitud a,
che, estamos tres afios, tampoco me voy a matar a pelear. Muchas veces este tipo de
cosas implica pelear, discutir, conflictos de intereses, no hay mucho que lo quieren
hacer. Solamente los que tienen la idea de largo plazo de lo que estan haciendo. El
cuanto gastamos no, porque en realidad, digamos, no tenemos bien separado lo que vos
le destinas a las tareas habituales y al cambio. Y no hemos asighado mucha plata
adicional para el cambio. Creo que hemos asighado poco y los cambios han sido mas
lerdos. Obviamente que yo, no me hizo falta llegar a estos tres afios. Continuamente me
hago replanteos de que estamos haciendo, si avanzamos, no avanzamos. Que disputas
0 no, llevar adelante en cada uno de los procesos. Varias veces te comes unos sapos,
porque decis si doy esta batalla también terminas siendo contraproducente para todo,
tenes que pelearte con todos, porque en realidad muchas de las cosas parece que tenes
que pelearte contra todos. Efectivamente cuando vos querés cambiar tocas muchos
intereses y tenes gente que estd a favor y gente que estd en contra. Y yo veo que
estuvieron en contra con cosas que plantee para cambiar y que interpretaron mal. A
nivel de secretario también se genera. Mira Sanchez ahi viene el que quiere
transparentar todo y me dicen no es tan bueno transparentar todo. Yo creo que si, que
tiene sus complicaciones, porque tiene sus complicaciones transparentar todo,
complicaciones en el sentido de que con esto de que vos mostras todo y algunos lo
malinterpretan, entonces tenes que salir a remar sobre cosas que los otros no interpretan.
El tema de que no haya buena informacion termina siendo mas contraproducente. Pero
estoy en esa dicotomia de que en algunas cosas es buena que salgan cosas y otras no,
porque hay algunos proyectos que si los das a conocer te vas a sumar mas gente en
contra porgue estas tocando muchos intereses, mas alla de que es mejor para ellos y
para la universidad, pero solo por modificar tenes muchos en contra. Te digo que no lo
tengo resuelto, en esto de la comunicacion de las cosas. Se que me falté comunicacion
y sé gque en otras sobrd. No tengo claro cémo. Un caso tipico de que hubo algunas malas
personas que malinterpretaron y que creen que van a ser fuertemente afectados con ese,

Y que no van a saber que van a hacer, porque efectivamente se le cambian las actividades
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que tienen, pero no entienden que hay muchas mas cosas para hacer y son de mas valor
que las se le sacarian. Pero bueno, ese es un tema que tengo en la cabeza y de alguna

forma hay que hacerlo.

E: ¢Existe y como es el proceso de aprendizaje sobre la base de la evaluacion y los

resultados obtenidos?
R: No, percepcion.
E: ¢Como esy en qué consiste el proceso de rendicion de cuentas?

R: La Unica rendicion de cuentas es la que terminamos es la que terminamos
presentando la cuenta de inversion al gobierno nacional y al consejo superior. Pero dista
mucho de la rendicion de cuentas que deberiamos tener en la UNC. La politica
normalmente se suele hacer cuando terminan las gestiones, se estila mucho a nivel
facultades, no tanto a nivel universidad. Nosotros con los informes anuales que le
hacemos, que hace el rector a la comunidad a fin de afio indirectamente estas planteando
algo, pero deberia hacer una cosa mas fluida. Igual mostras lo que hiciste de bueno y

no lo que te fue mal.
Comentarios Post entrevista

R: Los procesos de transformacién son mas lentos de lo que yo esperaba, pero se
consiguen. En econdmicas ese resultado lo tenes. Hoy en la Gestion de (decano) se
terminaron materializando un montdn de proyectos que teniamos en gestiones
anteriores, pero no se avanzaba, porque no es solamente que vos tengas la idea, sino
que la cabeza de la organizacion también la comparta. Por ejemplo, el tema de unificar
las areas de sistemas, lo trabajo (secretario) cuando era secretario de administracion, lo
trabajé yo posteriormente, y vos decis, cuando tenia todo armado para hacerlo el decano
me dijo no estoy tan convencido y con una definicion me hizo bosta todo lo que habia
avanzado. Entonces vos decis...cuando en realidad yo lo encaré lo hablé con el decano
me dijo si...después cuando estaba en un conflicto, saltan conflicto, la mejor forma de
solucionar el conflicto es decir no estoy tan convencido de que es lo que hay que

hacer...
E: Hubo una normativa integral, ¢qué pas6?

R: No se gesto participativamente con las facultades, con lo cual, de la lectura de la

normativa en general la gran mayoria se agarr6 de los aspectos que lo condicionaban,
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que lo molestaban. Me parece también que politicamente fue en un momento no
oportuno. Me parece que fue un proceso que terminé ahi y fue sobre el final de la
gestion. Hay muchos que entendieron que querian darle mucho mas cargo y presupuesto
a la SPGI con esa estructura que termina definiendo, otros con articulos donde
estableciendo las responsabilidades, otros enojados por otras cosas, y entonces se
oponian...Yo seria mas de la idea de ir por partecitas. Y de ir a un escenario que lo
hagas méas participativo, pero fundamentalmente solucionando los problemas y las
situaciones a las dependencias. Creo que tiene que haber un equilibrio entre lo que las
dependencias pueden hacer y vos le exigis. Te tengo que dar las herramientas para que
sea posible para que te lo pueda exigir. En algunos casos lo que se interpreto es aca lo
unico que hacen es ponernos la soga al cuello. Principalmente los decanos, en algunos
items que decian, es falta grave. Sacas la norma, pero no tiene correspondencia con la
realidad. Si a los decanos le decis tenes todos los mecanismos para cumplir, los juntas
atodos y le decis. Algunos le pegaban por personal, otros por econdémica, otros por otro
lado. Todos le pegaban. Te conviene hacer primero uno y que te peguen por ese lado.
La Universidad es muy conservadora. En estas cosas veo muy importante el titular de
area o vicerrector o como se llame y siendo decano. Porque no soy yo el que tengo que
venderle al otro decano, es un par que le estd vendiendo a los otros que tienen que

apoyar. Es mucho mas féacil.

Entrevista AU 2

E: ¢Existe y como es un el plan estratégico de mediano plazo formalizado con

objetivos, metas e indicadores?

R: La UNC adolece de un sistema “institucionalizado” de planificacion de la
Universidad; esto es, no estan formalizados los tiempos, plazos, actores intervinientes
y sus responsabilidades, objetivos de la planificacion y metodologias aplicables. Por
otro lado, un sistema de planificacion no podria ser concebido desvinculado del proceso
de formulacion presupuestaria, del seguimiento de la ejecucion, evaluacion de
resultados e impactos. No obstante, en la UNC la idea de planificacion se concibe
desvinculada de la evaluacién institucional. Esto no implica la inexistencia la

planificacion en la UNC, pero ella queda supeditada a la voluntad y estilo de las
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eventuales autoridades, al punto que podria no existir en absoluto. Cada Rectorado,
cada Facultad, cada dependencia lleva adelante, de una forma u otra, algun grado de
prospectiva y establecimiento de objetivos; pero se trata de procesos autdnomos y
endogdmicos que distan de una perspectiva sistémica de la UNC. El primero y el
segundo de los mandatos de Hugo Juri, fueron las Unicas oportunidades en las que se
ensayé una planificacion estratégica de la UNC en su conjunto. Ambos constituyeron
procesos convocantes de multiples actores muy comprometidos que arrojaron como
resultado un analisis de situacion holistico y sistémico que derivo en la identificacion
de objetivos concretos para el desarrollo institucional. Sin embargo, distintas
circunstancias, generalmente politicas, atentaron contra las posibilidades de la
materializacion de tales objetivos y la continuidad del proceso de gestion. Esta leccién
es muy importante, ya que la planificacion estratégica no deberia constituir un ejercicio
aislado de reflexion de los actores universitarios, sino que deberia integrar un proceso
decisorio de planificacién, ejecucion y evaluacion institucional que encarne en las
précticas de los drganos de gobierno. Se generaria de este modo, un ciclo institucional
continuo, no esporadico, que esté en permanente tension con las cambiantes
circunstancias internas y del entorno social. Dicho con palabras simples y muy
humanas, podria presentarse como el ciclo institucional de gobierno que articula el

pensar, el hacer y el aprender. La UNC esta lejos de ello.
E: ¢Como es el diagndstico previo?

R: En linea con lo dicho anteriormente, percibo que el diagnéstico no es una etapa del
proceso de planificacién a la que se le preste gran atencion. Efectuar analisis profundos
puede ser interpretado como una pérdida de tiempo, o como un obstaculo dado la
urgencia que requieren las circunstancias. Las decisiones se basan en la vision del
mundo, concepciones y aspiraciones personales de las autoridades, en informacion a la
mano, incompleta, precaria, de mdltiples fuentes informales. Por supuesto, estas
practicas tienen diferencias de grado que responden a los distintos estilos y procesos

endogamicos a los que referi en el punto anterior.
E: ¢Como se manifiesta el liderazgo para la consecucion de los resultados?

R: Observo que (en general) los liderazgos responden més a una ldgica politica, antes

que burocratica, empresarial 0 académica.

E: ¢Como es la organizacion en la dependencia?
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R: La UNC esta organizada por Facultades; esto es, técnicamente, por “productos” o
“resultados”, ya que cada unidad organizativa (Facultad) retne las actividades
necesarias para la consecucién de sus egresados especificos. Esta situacion,
generalmente arrastra a un comportamiento endogamico de la investigacion, la
extension y la administracion. ElI Rectorado, por su parte, ha estado histéricamente
organizado “funcionalmente”; esto es, con una secretaria para cada funcién
fundamental: académica, investigacion, extension, etc. Seria muy extenso hacer un
andlisis critico de este modelo organizacional frente a otros alternativos como el modelo
departamental o por institutos, asumidos por otras universidades nacionales de nuestro
pais. En términos generales, podria decirse que la organizacion por facultades permite
reducir complejidad en una institucion tan vasta y heterogénea como la UNC. Esto, mas
alla de que las facultades estdn completamente arraigadas en la cultura institucional,
haciendo inviable su reemplazo por otro esquema organizacional. No obstante, sus
beneficios, la estructura por facultades propicia el comportamiento endogamico de las
unidades académicas y la consecuente fragmentacion institucional. Por ello, la
planificacion institucional y la gestion deberian plantearse el enorme desafio de lograr
el equilibrio entre el necesario margen de maniobra de cada unidad, y una perspectiva
sistémica de la institucion. Esto es lo que llamo una “gestion integrada”, porque cada
una de las partes se integra, no se funde un todo. En mi opinion, esta idea no fue
trabajada en la UNC (excepto en la SPGI donde se ensayd esta perspectiva) y la relacion
con las unidades académicas componentes ha sido objeto de una permanente

negociacion con criterios politicos.
E: ¢En qué se capacitan los agentes de la dependencia?

R: La UNC no ha llevado a cabo un programa sistematico de capacitacion de sus
cuadros técnicos en esta materia. En general, ha confiado en la formacion técnica-
profesional del personal no docente. Sin embargo, las carreras de contador publico,
administrador o economicista no abordan, o lo hacen superficialmente, los temas aqui
tratados referidos a la gestion publica en general y universitaria en particular. Observo
que el personal no docente se esfuerza por capacitarse en el uso de los sistemas de
gestion vigentes y trabajar en ello responsablemente, pero la falta de conocimientos que
permitan una vision amplia del gobierno universitario, asi como los estilos de gestion

de las autoridades, suelen generar el mantenimiento del statu quo.

E: ¢Como se elabora el presupuesto? ¢ Como es el calculo de Recursos y Gastos?
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R: Fundamentalmente regida por la pauta historica (“derechos adquiridos™) y por
razones “politicas”. Hasta donde recuerdo, en una sola oportunidad (durante el primer
mandato de la Rectora Scotto), se hizo el intento de aplicar una pauta objetiva para la
asignacion de los créditos del inciso 1. Se procedio a adaptar el modelo CIN para el
caso especifico de la UNC. Se trabajo muchisimo técnicamente con este fin. La
aplicacion de los resultados conseguidos no fue posible, ya que “politicamente” no
resulto viable. Del mismo modo sucedi6 cuando, en la misma época, se intentd aplicar
una férmula para la distribucion de los gastos de funcionamiento. En esta misma linea,
mas recientemente, el PROFOIN fue concebido sin una lectura objetiva de las
necesidades existentes en cada dependencia y de los montos consecuentemente
requeridos en cada caso. Asi, la asignacion de recursos tuvo un contenido altamente

politico.
E: ¢Como es el debate del presupuesto en el 6rgano parlamentario?

R: ElI HCS es la instancia que aprueba el presupuesto de la UNC. No obstante, la
ausencia de un proceso y de una metodologia clara y formalizada de planificacion y
formulacién presupuestaria, sumado al hecho de que el presupuesto aparece como un
documento criptico y en gran parte inentendible por muchos consiliarios, ha hecho en
méas de una oportunidad que la aprobaciéon del presupuesto fuera sumario, sin la

profundidad de analisis que deberia tener.
E: ¢Como es la informacion que surge de estos sistemas?

R: Conviene diferenciar aqui dos aspectos: la generacién de informacion suficiente,
pertinente y oportuna para la toma de decisiones de méximo nivel, por una parte, y el
ejercicio decisorio mismo de las altas autoridades, por la otra. En lo que respecta al
primer punto, la UNC ha avanzado mucho en la adaptacién e implementacion de
sistemas de gestion (académica, cientifica, extensionista, administrativa) que generan
datos de gran importancia. Sin embargo, aun resta avanzar en la concepcion y desarrollo
de un “sistema de informacion” integral e integrado. Este estado de cosas conduce a
gue, en muchos casos, la informacidn necesaria para las decisiones, si fuera posible
elaborarla, insuma un trabajo ad hoc, artesanal, que requiera mas tiempo del disponible.
Por otro lado, més alla de la posibilidad de contar con informacion, debe contemplarse
la cultura 'y las practicas decisorias consecuentes en las autoridades, como ya se dijo en

el punto 2.
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E: ¢Como se implementan los indicadores de producto, efectos e impactos

definidos para evaluar programas y proyectos previamente planificados?

R: Al no existir un sistema formal de planificacién, no es posible saber cuéles son sus
resultados. En general, los “logros” (resultados) de una gestion (rectoral, decanal, etc.)
se presentan en un marco politico que apunta a legitimar y fortalecer determinado grupo

de poder.
E: ¢Como es y en qué consiste el proceso de rendicion de cuentas?

La rendicién de cuentas esta orientada al control de legalidad y objeto del gasto, con
gran (o total) prescindencia del analisis de pertinencia y del control en el cumplimiento

de resultados e impactos.
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