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RESUMEN EJECUTIVO

El Consejo Nacional de Rectores (CONARE) fue creado mediante “Convenio de
Coordinacion de la Educacion Superior Universitaria Estatal en Costa Rica”, suscrito por las
Instituciones de Educacidn Superior Universitaria Estatal el 4 de diciembre de 1974 y reformado
por éstas el 20 de abril de 1982.

En esta entidad se regulan aspectos de coordinacién para el ejercicio conjunto de la
autonomia universitaria en diversos &mbitos y, ademas, se establecen mecanismos de coordinacion

necesarios para el adecuado funcionamiento de la educacidn superior universitaria.

Considerando que las Universidades Publicas y el CONARE deben negociar cada afio o
segun se establezca en el Gltimo convenio o acuerdo de financiamiento para la Educacion Superior
Universitaria Estatal, el cual constituye la base fundamental de financiamiento de la operacion
sustantiva y operativa de las universidades estatales, es de gran importancia que las autoridades
conozcan, cuales son los recursos econémicos requeridos para cumplir con sus planes operativos y

estratégicos de corto y mediano plazo.

Por tanto, los presupuestos plurianuales son herramienta de planificacion para la toma de
decisiones, que viene a ofrecerles a las autoridades un panorama méas amplio, considerando la
critica situacion de déficit fiscal por la cual atraviesa actualmente el pais, por ello, las instituciones
publicas deben optimizar el uso de los recursos asignados para el cumplimiento de sus objetivos y

metas.
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Durante el desarrollo del estudio y la aplicacién de los instrumentos planteados, se recopila
diferente informacion interna que muestra la existencia de diferencias relevantes entre los
programas del CONARE, relacionadas con la aplicacion de los procedimientos institucionales de
plan anual operativo y presupuesto, asi como la ausencia de una metodologia para la formulacién

anual de los anteriores.

Ademas de lo anterior, la alineacion del Plan Estratégico con el Plan Anual Operativo es
parcial, pues las politicas y objetivos estratégicos son muy generales, lo cual permite que los
objetivos y metas operativas puedan vincularse a estos, aunque estas no se formulen a partir de la

Planificacion Estratégica.

Cabe destacar que el Plan Estratégico actual del CONARE, no cuenta con un presupuesto
asociado al mismo, ya que este no indica cuéles son los recursos necesarios para el logro de las
iniciativas planteados para cada afio, y por lo tanto es necesario que, al formular el presupuesto
anual, se consideren los costos de estas de forma posterior y no anterior, como lo permitiria un

presupuesto plurianual.

Asi las cosas, el presente trabajo de investigacion propone una metodologia para la
formulacién de presupuestos plurianuales en el Consejo Nacional de Rectores, la cual permitira a
las autoridades contar con herramientas que propicien la planificacion estratégica y operativa, asi
como la elaboracion de presupuestos de corto y mediano plazo, los cuales muestren un panorama

mas amplio para facilitar la toma de decisiones.



CAPITULO I: INTRODUCCION

Planteamiento del Problema de la Investigacion

El presupuesto plurianual es una herramienta que le permite al gobierno prever escenarios
en el mediano y largo plazo, para estimar de una forma mas exacta cuéles son los recursos

financieros necesarios para los proximos afios, de ahi la importancia de dicho instrumento.

Ademaés de lo anterior, estimar el presupuesto en forma plurianual contribuye a la
estabilidad de las finanzas publicas de un pais, ya que esto genera que exista una adecuada
vinculacion entre la planificacion estratégica y el presupuesto que requieren los proyectos

planteados.

Al ser el Consejo Nacional de Rectores (Conare) una institucion descentralizada con una
alta dependencia de las transferencias del gobierno del central, se hace necesario contar con
herramientas que le permitan estimar el monto de los recursos requeridos tanto para su operacion

como para destinar a las iniciativas estratégicas de corto y mediano plazo.

Considerando que adn no existe en Costa Rica una metodologia establecida por el gobierno
para la formulacion de presupuestos plurianuales, es necesario que el CONARE defina una propia,

por lo cual la presente investigacién propone un modelo que se adapte a esta institucion.

Una vez determinado lo anterior se hace necesario establecer la pregunta a la que se busca
respuesta en la presente investigacion, la cual queda delimitada de la siguiente forma: ;Cual es la

metodologia para la elaboracién de presupuestos plurianuales en el CONARE?



Objetivos de la Investigacion

Objetivo general

Determinar cual es la metodologia para la formulacion de presupuestos plurianuales que se debe

aplicar en el Conare.

Obijetivos especificos

Analizar la metodologia presupuestaria actual que se realiza en el CONARE.

Determinar los requerimientos de presupuestacion para la toma de decisiones, evaluacién de la

gestion y alineamiento con el Plan Estratégico Institucional.

Elaborar una propuesta metodoldgica para la confeccién del presupuesto plurianual en el
CONARE.

Justificacion de la Investigacion

Las Universidades Publicas y el CONARE deben negociar cada afio o segun se establezca
en el ultimo convenio o acuerdo de financiamiento para la Educacidn Superior Universitaria Estatal
firmado por la Comision de Enlace, los recursos que se asignaran al Fondo Especial de la Educacion
Superior (FEES), establecido en el articulo 85 de la Constitucion Politica de Costa Rica y que
constituye la base fundamental de financiamiento de la operacion sustantiva y operativa de las
universidades estatales. Para estas negociaciones es de gran importancia que las autoridades

conozcan, dada su trascendencia, cuéles son los recursos econdmicos que requieren para cumplir



con sus planes operativos y estratégicos de corto y mediano plazo, y que por tanto les permitira

desarrollar sus instituciones y cumplir con sus objetivos.

En el contexto anterior, son los presupuestos plurianuales una herramienta de planificacion
para la toma de decisiones, que viene a ofrecerles a las autoridades un panorama mas amplio,
considerando la critica situacion de déficit fiscal por la que atraviesa actualmente el pais, en la cual
las instituciones publicas deben optimizar el uso de los recursos que se les asignan para el

cumplimiento de sus objetivos y metas.

Considerando lo antes expuesto, la investigacion planteada brindara al CONARE una
metodologia para la formulacién de presupuestos plurianuales, la cual permitira una mejor gestion
en todos sus ambitos, desde un uso efectivo de los recursos, rendicion de cuentas y cumplimiento

de los objetivos previstos en el Plan de Accién del Plan Estratégico Institucional 2017-2020.

Antecedentes de la Investigacion

La elaboracion de un presupuesto posiblemente ha estado presente desde la época de las
primeras civilizaciones, en la historia se ha conocido que desde el imperio babildnico, el egipcio y
el romano se debian planear las actividades segun los cambios climéticos para aprovechar las
épocas de lluvias y asegurar la produccion de alimentos. Sin embargo, el presupuesto como
herramienta de planificacion y control tuvo su origen en el sector gubernamental a finales del siglo
XVIII cuando se presentaban al parlamento britanico los planes de gastos del reino y se daban las
pautas sobre su posible ejecucion y control. La palabra presupuesto se deriva del francés antiguo
bougette o bolsa, luego se perfecciono en el idioma inglés como budget, de uso comdn y que se

traduce en nuestro idioma como presupuesto.



En 1930 se celebra en Ginebra el Primer Simposio Internacional de Control Presupuestal,
en el que se definen los principios basicos del sistema y en 1961 el Departamento de Defensa de
Estados Unidos inicia con un sistema de planeacion de programas y presupuestos. En 1965 el
gobierno de los Estados Unidos crea el Departamento de Presupuesto e incluye en las herramientas

de planeacion y control el sistema conocido como “planeacion por programas y presupuestos”.

En las Gltimas décadas han surgido muchos métodos de para la elaboracion de presupuestos,
que van desde la proyeccion estadistica de estados financieros hasta el sistema “base cero” y

eliminar de esta forma la improvisacion y los desembolsos innecesarios.

En Costa Rica, el presupuesto por programas es la técnica de uso generalizado en la
Administracion Puablica, esto por mandato juridico desde el afio 1984 con la emision de la Ley de
Equilibrio Financiero del Sector Publico que establecio que el Presupuesto de la Republica se
prepararia por programas. Actualmente la Contraloria General de la Republica (2012, p.15) en las

Normas técnicas sobre presupuesto publico N-1-2012-DC-DFOE establece:

2.2.7 Presupuesto por programas. El presupuesto institucional debera obedecer a
la técnica de presupuesto por programas.

Las unidades competentes, deben definir y aprobar los programas del presupuesto
acorde con las funciones sustantivas de la instituciéon y considerando entre otros
aspectos, las categorias programaticas que rigen para la planificacion institucional
y los requerimientos especificos que para el ejercicio de sus competencias establezca
la Contraloria General de la Republica y otras instancias de control.

Como parte de la estructura programatica que rige el presupuesto se deberan
establecer las subdivisiones en categorias de nivel inferior -subprograma, actividad,
proyecto, obra, tarea-, que se requieran de acuerdo con las necesidades de
informacién para la toma de decisiones.

Ademas, para las entidades que estan sujetas a la Ley de la Administracion Financiera de
la Repulblica y Presupuestos Publicos, la misma en su Reglamento (Decreto Ejecutivo N° 32988-
H-P-MIDEPLAN vigente a partir del 18 de abril del 2006) establece lo siguiente:



Articulo 29.- Elaboracion de los presupuestos. Los presupuestos ordinarios y
extraordinarios de la Republica y sus modificaciones, se elaboraran atendiendo a los
principios establecidos en la Ley N° 8131, y segun la técnica del presupuesto por
programas. Para la definicion de la estructura programética de cada dependencia se
aplicaran los lineamientos que al efecto establezca la Direccion General de
Presupuesto Nacional.

La elaboracion de presupuesto por programas facilita la formulacion, ejecucion, control y
evaluacion presupuestaria, asi como una mayor vinculacion entre los objetivos y metas previstas
en el plan anual operativo y los recursos financieros requeridos para el cumplimiento de los mismos
dentro del periodo establecido. Cabe destacar que debe existir una concordancia entre el plan anual
operativo y el marco estratégico institucional para que se alinee la planificacién estratégica con la

planificacion operativa.

En cuanto a la formulacion de presupuestos plurianuales en Costa Rica, el Ministerio de
Hacienda desarroll6 un Modelo de Prospeccion Macroecondmica en el afio 2008, en ese afio se
presentaron por primera vez escenarios fiscales plurianuales con diferentes prospecciones de gasto

e ingresos para el Gobierno Central.

En el afio 2009 se presentd una actualizacion de los escenarios presupuestarios prospectivos
de ingresos y gastos fiscales, presentados en el 2008 y para los presupuestos 2010-2011 se presentd
un documento anexo al Presupuesto Nacional denominado “Marco Presupuestario de Mediano
Plazo” que incorpor6 dos escenarios, uno base y otro de politica, con proyecciones pormenorizadas

gue guardaban las clasificaciones presupuestarias vigentes.

Para el afio 2010 la Direccién General de Presupuesto Nacional, desarroll6 una serie de
modulos correspondientes a los titulos de los Organos que conforman el Presupuesto Nacional, el
cual incluy6 una definicion de parametros generales de acuerdo con las cifras esperadas de las

variables macroecondémicas y sobre aspectos particulares de los ministerios y Poderes de la



Republica, que facilitaron el célculo de las proyecciones 2011-2013, lo cual junto con las
proyecciones de ingresos, mostraban las tendencias de los resultados fiscales esperados.

Para el afio 2014, el Ministerio de Hacienda continud utilizando esta herramienta como
instrumento para definir sus propuestas de ingresos y egresos vinculados a las acciones estratégicas
del gobierno, sin embargo no hay registro a la fecha de que para la actual administracion del

gobierno se haya realizado alguna variacion a esta herramienta o se haya descontinuado su uso.

Consultando informacion para esta investigacion se encuentra que Miguel Angel Bolivar
en Argentina, escribe para el Boletin N° 34, afio 7, sobre el presupuesto publico plurianual, su
definicion, objetivos, principales caracteristicas, metodologia para su formulacion y la vinculacion
que debe existir con la planificacion estratégica; por ello concluye que la formulacion del
presupuesto en forma anual no es suficiente para una institucion pablica y por lo tanto se debe
recurrir a una formulacién plurianual, como herramienta vinculada a la planeacion estratégica, que
incluye las estimaciones presupuestarias de por lo menos tres afios y que da como resultado una
adecuada programacion financiera y presupuestaria para la institucion que le permite conocer

anticipadamente la necesidad de adoptar medidas correctivas.

Por otra parte, Roberto A. Martirene en Santiago de Chile, publica en el afio 2007 para el
Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién Econémica y Social (ILPES), el Manual
del presupuesto plurianual, donde sefiala a este como instrumento para la conduccién politica de
las finanzas publicas, para alcanzar tanto objetivos de estabilizacién econémica como la adecuada
provision de recursos de bienes y servicios, dado que en condiciones de alta volatilidad del entorno
politico, econdmico y social puede ayudar a las autoridades anticipar las decisiones que se deben

tomar.



A nivel nacional Bernal Monge Pacheco, escribe en el afio 2009 para el periddico La
Republica un articulo sobre los presupuestos plurianuales, donde lo define como una estimacion
de las variables fiscales a tres afios 0 mas, considerando las variables macroeconémicas definidas
por el Banco Central de Costa Rica. Ademas indica que esta proyeccion facilita la conciliacion

entre los fines politicos econdmicos y el ordenamiento del gasto publico.

Ademas, entre la informacién consulta se encuentra el articulo escrito por la Profesora
Jennifer Isabel Arroyo Chacdn sobre la propuesta para implementar el presupuesto plurianual en
Costa Rica como medida para gestionar adecuadamente las finanzas pablicas, donde analiza a los
presupuestos plurianuales como un instrumento para la planificacién macroeconémica y describe
la relacion que existe entre el presupuesto plurianual y la politica econdmica, asi como los

beneficios que genera este tipo de herramienta para la estabilidad de las finanzas publicas.

Por ultimo Gerardo Ruiz, en el afio 2015 escribe un articulo para el periédico El Financiero
en el cual indica que la Contraloria General de la Republica presenta un proyecto para garantizar
sostenibilidad fiscal desde la constitucion y comenta sobre el proyecto de ley para la reforma al
articulo 176 de la Constitucién Politica que garantice la sostenibilidad fiscal mediante la
formulacién de presupuestos plurianuales, los cuales contribuirian a corregir los comportamientos
fiscales, la flexibilidad en la asignacion de recursos y el cumplimiento de los principios de eficacia

y eficiencia.

Proyecciones de la Investigacion

Con la presente investigacion se lograra, mediante el analisis del sistema actual de

presupuestacion del CONARE, un diagnostico sobre la metodologia actual institucional, asi como



los requerimientos necesarios para la toma de decisiones, evaluacion de la gestion y el alineamiento

con el plan estratégico institucional.

Ademas, mediante la consulta bibliografica de las experiencias tanto nacionales como
internacionales, el analisis y explicacion de las diferentes metodologias para la formulacion de
presupuestos plurianuales en el sector publico, se elaborard un modelo para la confeccion de

presupuestos plurianuales en el CONARE.

Asimismo, durante el desarrollo de esta investigacion se espera obtener evidencia de cuales
son las implicaciones para el CONARE, en caso de tomarse la decision, de implementar esta
metodologia para la formulacion de presupuestos plurianuales vinculados a la planeacion

estratégica institucional.

Por ultimo, con los resultados obtenidos de esta investigacién y con el conocimiento
adquirido en los puntos anteriores, se estableceran las variables necesarias para proponer una

metodologia que mejor se adecue a la institucion.



CAPITULO II: MARCO TEORICO

A continuacion se exponen las diferentes definiciones utilizadas en el proceso de la
investigacion, los primeros conceptos a desarrollar en este capitulo son la planificacion estratégica,
la planificacion operativa y la vinculacion de ambas al presupuesto. Luego se explica el concepto
de presupuesto, sus clasificaciones, los principios presupuestarios, y cada una de las fases que
componen el sistema presupuestario. Por ultimo, se presenta el concepto de presupuesto plurianual,
los tipos de proyecciones que involucra este tipo de presupuestacion y su relacion con la
planificacion estratégica.

Planificacion estratégica

La planificacidn estratégica consiste en un ejercicio de la organizacién en la cual se
formulan y establecen los objetivos de mediano y largo plazo, y en el cual se debe cuestionar hacia
donde va la entidad, qué se debe hacer para llegar ahi en un plazo determinado, como se puede
lograr este objetivo, entre otras preguntas. Es una herramienta en la que se apoyan las entidades en
su gestion del dia a dia, para guiar a la organizacion en el recorrido que debe seguir para alcanzar

los objetivos y metas planteadas.

Marianela Armijo (2011, p. 15) en el Manual de Planificacion estratégica e indicadores de
desempefio en el sector publico, publicado en Santiago de Chile por el Instituto Latinoamericano

y del Caribe de Planificacion Econdmica y Social (ILPES) define que:

La Planificacion Estratégica, PE, es una herramienta de gestion que permite apoyar
la toma de decisiones de las organizaciones en torno al quehacer actual y al camino
que deben recorrer en el futuro para adecuarse a los cambios y a las demandas que
les impone el entorno y lograr la mayor eficiencia, eficacia, calidad en los bienes y
Sservicios que se proveen.
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Es en el plan estratégico de una institucion donde, a partir de la mision, vision y politicas,
se establecen los objetivos estratégicos y las acciones para alcanzarlos. Para que la entidad pueda
definir con criterio su situacion actual, los elementos requeridos y visualizar en el futuro, debe
apoyarse en otras herramientas que le permitan realizar un diagndstico interno y un andlisis del
entorno pues ello serd el punto de partida de la planificacion estratégica.

A continuacién, se muestra un diagrama con las fases de la planificacion estratégica
elaborado por Armijo (2011, p. 19):

Imagen 1

Fases del proceso de planificacion estratégica

FASES DEL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA
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) 1
£ Ouidnes somos? { \
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quidnes? | Fortalezas y

LDénde estamos? Debildades ‘
- | |
Visidn 1 |

Valores dela organizacian, | |

COMo eSpana sar reconocida, ! {

1 !
futune deseado. \Andlisis del entorno ylu'l

"-, dal medic intema
'\ I

I

"'-.
Objetives Estratégicos \ /
LDdénde queramos ir, qué -—

resultados queremos —— | Resultados que espera lograr la

lograr? entidad pama cumplir con su misibn.

Claros, realistas, desaflantes y
congruentes

Estrategias

LCoHmo llegammos?

Plan de accidn para implementar
los abjetives estratégicos v
determinar &l prasupuesto

LComo mediemos el Indicadones: de dessmpeno

vl 2
f —_—
des.empedio logrado Para madir logros, evaluar y

lomar acciones comactvas

Fuente: Manual de Planificacion estratégica e indicadores de desempefio en el sector publico, ILPES, pag. 19.



11

En la imagen anterior se pueden observar, las preguntas planteadas durante un proceso de
planificacion estratégica y cuales son los elementos por considerar en dicho proceso; asimismo, la
mision y la vision de la entidad son claves para definir quiénes son y hacia donde va una empresa
0 entidad y ademas, se indica que debe realizarse un analisis tanto interno como externo para
identificar los factores influyentes en la organizacion. Ademas de lo anterior, el proceso de
planificacion estratégica debe contemplar los objetivos estratégicos, las estrategias y los
indicadores de desempefio, los cuales, como se puede observar, alimentan el proceso de abajo hacia

arriba, pues contribuyen al logro de la mision y vision planteadas.

Armijo (2011, p. 18) sefiala que “la planificacion estratégica es un proceso continuo que
requiere constante retroalimentacion de coOmo estdn funcionando las estrategias” y que ademas
“permite hacer seguimiento de los objetivos establecidos para el cumplimiento de la mision”, ello
muestra que es una herramienta que contribuye a la toma de decisiones y requiere ajustes segun los

resultados obtenidos, producto de los seguimientos realizados.

Cabe destacar la diferencia que Armijo (2011, p.17) menciona, entre la planeacion
estratégica y la operativa; al respecto senala que “la planificacion estratégica pone su foco de
atencion en los aspectos del ambiente externo a la instituciéon” y que “cuando hablamos de
planificacion operativa nos estamos refiriendo a la determinacion de las metas de corto plazo, las

cuales permiten hacer operativas las estrategias”.

Planificacién operativa

La planificacion operativa debe estar alineada a la planificacion estratégica, de las
iniciativas estratégicas planteadas para cada afio en el plan estratégico, se establecen los objetivos

y metas operativas del plan anual operativo de una organizacion, entidad o institucion.
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Marianela Armijo (2011, p. 25) en el Manual de Planificacion estratégica e indicadores de
desempeio en el sector publico, define que “los planes operativos anuales son herramientas
utilizadas en el Presupuesto por Programas y constituyen un conjunto de actividades que valorizan

los insumos que se requieren para la realizacion de éstas”.

Ademas de lo anterior, Armijo (2011, p. 25) sefiala que el Plan Operativo Anual (POA) de
una institucion “debe estar articulado adecuadamente con definiciones estratégicas tales como la
mision, los productos y usuarios, y los objetivos estratégicos”, para que el POA se convierta en un
instrumento que permita vincular los objetivos y metas anuales con los objetivos y metas de
mediano y largo plazo, ya que “cuando dicha programacion se realiza sin un referente de mediano

plazo, no permite ser un instrumento de apoyo 1til a la toma de decisiones”.

La Escuela de Gobierno y Gestion Publica R&C Consulting, de Lima Peru, publica en el
afio 2015 un articulo sobre “Vinculacion entre la planificacion estratégica y la planificacion

operativa”, en cual indica que:

El vinculo para pasar de la planificacion estratégica hacia la planificacion operativa
es la Accion (actividad o proyecto), la cual se estable a partir de los propdsitos que
tenga la intervencion de los productos o resultados que se planea tener y de las tareas
que se deben desarrollar para logar el objetivo.”

Por tanto, es en el plan estratégico donde se establece lo que se espera lograr a mediano o
largo plazo y en plan anual operativo las acciones que se ejecutaran cada afio para alcanzar los
objetivos estratégicos. Ademas, es en el plan anual operativo donde se definen las metas,
actividades y productos que contribuyen al cumplimiento de ambos planes (estratégico y

operativo).
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La planeacion estratégica y el presupuesto

Existe una estrecha relacion entre la planificacion estratégica y el presupuesto; a partir de
la mision y la vision, el diagnéstico del entorno, el analisis de la situacién interna actual de la
organizacion, las politicas y los objetivos institucionales, se elabora un plan estratégico
institucional de mediano o largo plazo, el cual requiere de recursos presupuestarios asignados para

el logro de las iniciativas o actividades planteadas en el mismo.

Burbano (2010, pp. 12-13), sefiala que “el punto de partida de la planificacion estratégica
lo constituye la definicion de la mision y vision de la organizacion” y que “el siguiente nivel de la
planeacion estratégica lo constituye la especificacion de los objetivos generales de la empresa, los
cuales expresan la forma en que la vision se va a ir materializando en el horizonte a mediano plazo”.
A partir de estos objetivos generales, se plantean los objetivos especificos para elaborar los planes

y proyectos de cada una de las areas, que apoyan al logro de la vision de la organizacion.

Burbano (2010, p.13) menciona que “los programas y proyectos se materializan en planes
de actividades que van a indicar las metas especificas de las areas, de los equipos y de las personas”
y que “la cuantificacion del dinero requerido para acometer las metas se vera reflejada en los
presupuestos”; por lo tanto, “los presupuestos se hallan en el nivel mas detallado de la planeacion
al constituir una expresion financiera de los resultados esperados, en tiempo y econémicos, para la

entidad y cada una de sus areas”.

Por lo anterior, el presupuesto juega un papel fundamental en la planeacién estratégica de
una organizacion, ya que las estimaciones financieras asociadas al cumplimiento de los objetivos
y metas y la exactitud en la ejecucion de estos recursos determinaran el logro de estos, y permitiran

medir en términos financieros el costo de los proyectos y actividades.
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En el caso de las instituciones publicas en Costa Rica con respecto a la planificacion

estratégica y el presupuesto, las mismas deben atender lo que indica el Ministerio de Hacienda

(2001, p. 12) en la Ley de la Administracion Financiera de la Republica y Presupuesto Publicos N°

8131, en su articulo 33 con respecto al inicio del proceso presupuestario, el cual indica lo siguiente:

ARTICULO 33.- Inicio del proceso

Formalmente, el proceso presupuestario se iniciara con la planificacion operativa
que cada 6rgano y entidad debe realizar en concordancia con los planes de mediano
y largo plazo, las politicas y los objetivos institucionales definidos para el periodo,
los asuntos coyunturales, la politica presupuestaria y los lineamientos que se dicten
para el efecto.

Las técnicas de programacién presupuestaria se definiran mediante el reglamento de
esta Ley.

Ademas de lo anterior, la Contraloria General de la Republica (2012, p. 10) en las Normas

Técnicas sobre Presupuesto Publico N-1-2012-DC-DFOE sefialan que el subsistema de

presupuesto de las instituciones publicas debe mostrar que existe una vinculacién con la

planificacion institucional, segun lo indicado en la norma 2.1.4:

Presupuesto

2.1.4 Vinculacién con la planificacion institucional. El Subsistema de
Presupuesto debe sustentarse en la planificacion institucional para que responda
adecuadamente al cumplimiento de sus objetivos y contribuya a la gestién de la
institucion de frente a las demandas sociales en su campo de accion.

Los programas que conforman el presupuesto institucional, deben reflejar fielmente
las metas, objetivos e indicadores contemplados en la planificacién anual y ésta
debidamente vinculada con la planificacion de mediano y largo plazo, en
concordancia con el Plan Nacional de Desarrollo y con los planes sectoriales y
regionales en los que participa la institucion. Tratandose del sector municipal debe
existir la debida vinculacién con el plan de desarrollo local, plan de desarrollo
municipal y el programa de gobierno del Alcalde o Alcaldesa.

El Subsistema de Presupuesto debe brindar los insumos necesarios para
retroalimentar la planificacién institucional, aportando los elementos que requieran
el jerarca y los titulares subordinados, segun su ambito de competencia, para revisar,
evaluar y ajustar periédicamente las premisas que sustentan los planes
institucionales y su vinculacién con el presupuesto.
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El presupuesto es una estimacion que se realiza tanto de los ingresos como de los gastos
que se requieren para llevar a cabo una actividad, un proyecto e incluso toda la operacion a corto
0 mediano plazo de una organizacidon. A continuacién, se presentan algunas definiciones de
presupuesto encontradas en la bibliografia consultada, asi como las clasificaciones del mismoy las

diferentes fases por las que atraviesa el sistema presupuestario de una organizacion o entidad.

Definicion de presupuesto.

Existen diversas definiciones sobre el presupuesto, entre las cuales Burbano (2010, p. 10)

presenta la de Welsch Glenn, en la cual se sefiala el presupuesto como:

Un método sistematico y formalizado para lograr las responsabilidades directivas
de planificacion, coordinacion y control. En particular comprende el desarrollo y la
aplicacion de: objetivos empresariales a largo plazo, especificacion de las metas de
la empresa, desarrollo de un plan general de utilidades a largo plazo, un plan de
utilidades a corto plazo detallado por responsabilidades particulares (divisiones,
productos proyectos), un sistema de informes periddicos de resultados detallados
por responsabilidades asignadas y procedimientos de seguimiento.

La anterior definicion coincide en parte con la que establece la Contraloria General de la
Republica (2012, p. 5) en las Normas Técnicas sobre Presupuesto Publico en las que se define el
presupuesto como un “instrumento que expresa en términos financieros el plan anual de la
institucion, mediante la estimacion de los ingresos y de los gastos necesarios para alcanzar los

objetivos y las metas de los programas presupuestarios establecidos”.

Considerando las definiciones anteriores y que el presupuesto es una herramienta de control
y evaluacion que puede ser utilizada por cualquier tipo de organizacion y en los diferentes niveles
de la misma, es relevante conocer la clasificacion que se le da a partir de la necesidad de los

usuarios y la razén por la que es elaborado cada presupuesto.
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Clasificacion de los presupuestos.

Los presupuestos pueden clasificarse de diferentes formas las cuales dependen de la
necesidad para la cual es elaborado el mismo, ademas del periodo que este abarque, el campo de

aplicacion y el sector en que se utilice. A continuacion, se muestra la clasificacion que realiza

Burbano (2010, p. 18)

Imagen 2

Clasificaciones de los presupuestos

’ 1. Segun la - Rigidos, estéticos, fijos o asignados
flexibilidad - Flexibles o variables
2. Segin el periodo - A corto plazo
que cubran - A largo plazo
Clasificacion
del 3. Segin el campo - De operacion o econdmicos
presupuesto de aplicabilidad - Financieros (tesoreria y capital)
en la empresa
4. Segin el sector en - Pdblico
el cual se utilicen { - Privado
h - Tercer sector

Fuente: Burbano, 2010, pag.18

Seguidamente se citan segun Burbano (2010, pp. 18-21) cada una de estas clasificaciones:
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Segun su flexibilidad.

Rigidos, estaticos, fijos 0 asignados.

Por lo general, se elaboran para un solo nivel de actividad en la que no se requiere
0 no se puede reajustar el costo inicialmente acordado. Una vez alcanzado el costo,
no se permiten los ajustes requeridos por las variaciones que sucedan. De este modo,
se efectia un control anticipado, sin considerar el comportamiento econémico,
cultural, politico, demogréafico o juridico de la regién donde actla la empresa. Esta
forma de control anticipado dio origen al presupuesto que tradicionalmente utiliza
el sector publico. (Burbano, pag.18)

Flexibles o variables.

Los presupuestos flexibles o variables se elaboran para diferentes niveles de
actividad y pueden adaptarse a las circunstancias que surjan en cualquier momento.
Muestran los ingresos, costos y gastos ajustados al tamafio de operaciones
manufactureras o comerciales. Tienen amplia aplicacion en el campo del
presupuesto de los costos, gastos indirectos de fabricacién, administrativos y de
ventas. (Burbano, 2010, pag.18)

Segun el periodo que cubran.

A corto plazo.
Los presupuestos a corto plazo se planifican para cumplir el ciclo de operaciones de un afio.
(Burbano, 2010, pag.18)
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A largo plazo.

En este campo, se ubican los planes de desarrollo del Estado y de las grandes
empresas. En el caso de los planes del gobierno, el horizonte de planeamiento
consulta el periodo presidencial establecido por normas constitucionales de cada
pais. Los lineamientos generales de cada plan suelen sustentarse en consideraciones
econOmicas, como generacion de empleo, creacion de infraestructura, lucha con la
inflacion, difusion de los servicios de seguridad social, fomento del ahorro,
fortalecimiento del mercado de capitales, capitalizacion del sistema financiero o,
como ha ocurrido recientemente, apertura mutua de los mercados internacionales.
Las grandes empresas adoptan presupuestos de este tipo cuando emprenden
proyectos de inversion en actualizacion tecnoldgica, ampliacion de la capacidad
instalada, integracién de intereses accionarios y expansion de los mercados.
También recurren a estos planes cuando de manera ocasional tratan de planificar
todas sus actividades, bajo la modalidad conocida como “uno-cuatro”, en el cual se
detalla con amplitud el primer afio y se presentan datos generales para los afios
restantes. Con este sistema se trata de planear a largo plazo y luego detallar y
cuantificar todas las actividades del primer afio como se presenta en la figura 1.6.
Cumplido el primer afio. Seré& necesario revisar el plan a largo plazo y con base en
las experiencias, adicionar un nuevo afo a ese plan, formular planes detallados para
el segundo afio y cuantificarlos por medio del presupuesto. (Burbano, 2010, pag.18-
19)



Imagen 3

Esquema de planeacion a corto y largo plazo.

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4
PLANEACION GENERAL A LARGO PLAZO |5
Ao 1 | ventas | i ; 5
Inversion -
Otros 5o
Planeacién detallada
del primer ano
Ventas —_—
Produccion —— 5
Inversion ——— v
Compras —— 5 S? acﬁuona g
ano o los que
Tesoreria —— se consideren
necesarios.
{ Aho 2 Ano 3 i Ao 4 ARo 5
Afio 2 PLANEACION GENERAL A LARGO PLAZO
Ventas + L : >
Revision del plan a largo Inversidn : >
plazo. Ecuacién y control Otros >
del plan a corto plazo. — SR '
Planeacion detallada
del segundo ano

GUTTZRIE Planeacion a corto y largo plazo.

Fuente: Burbano, 2010, pag.19

Segun el campo de aplicabilidad.

De operacion o econémicos.

19

Incluye el presupuesto de todas las actividades para el periodo siguiente al cual se
elabora y su contenido a menudo se resume en un estado proyectado de pérdidas y

ganancias. En estos presupuestos

se pueden incluir:

e Ventas-Ingresos operacionales

Produccion
Compras

Uso de materiales
Mano de obra
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e Gastos operacionales:  -Ventas y Mercadeo
-Administrativos

(Burbano, 2010, pag.19-20).

Financieros
“Incluyen el presupuesto de partidas y/o rubros que inciden fundamentalmente en el
balance. Conviene en este caso destacar el presupuesto de caja o tesoreria y el presupuesto de

capital, también conocido como de erogaciones capitalizables” (Burbano, 2010, pag.20).

Segun el sector.

Publico.

Los presupuestos del sector publico cuantifican los recursos que requieren los gastos
de funcionamiento, la inversion y el servicio de la deuda publica de los organismos
y las entidades oficiales. Al efectuar los estimativos presupuestales, se contemplan
variables como la remuneracion de los funcionarios que laboran en instituciones del
gobierno, los gastos de funcionamiento de las entidades estatales, la inversion en
proyectos de apoyo a la iniciativa privada (puentes, termoeléctricas, sistema
portuario, centros de acopio, vias de comunicacion), la realizacion de obras de
interés social (centros de salud, escuelas) y la amortizacién de compromisos ante la
banca internacional.

Paralelamente al presupuesto de gastos se elabora el presupuesto de ingresos, el cual
debe ser equivalente y debe cumplir las formalidades establecidas en la ley para su
aprobacion, ejecucion y control. Si el presupuesto de ingresos es insuficiente, se
deben excluir partidas de gasto o gestionar fuentes adicionales de financiamiento
(Burbano, 2010, pag.20-21).

Privado.
Los utilizan las empresas privadas como base de planificacion de las actividades
organizacionales. Carecen de las formalidades juridicas de los presupuestos publicos y esto les

caracteriza como mas flexibles (Burbano, 2010, pag.21).
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Tercer sector.

Una organizacion del tercer sector es una asociacion u organizacion sin animo de
lucro constituida para prestar un servicio que mejora 0 mantiene la calidad de vida
de la sociedad. Esta conformada por un grupo de personas que aportan trabajo
voluntario para liderar y orientar la entidad; no busca el lucro personal de ninguno
de sus miembros, socios o fundadores y tiene un cardcter no gubernamental.
(Burbano, 2010, pag.21)

Es relevante que antes de formular el presupuesto, se identifique a qué tipo de clasificacién
o clasificaciones corresponde para determinar cuales son los elementos que se deben considerar al
elaborarlo. Ademas de lo anterior, al construir un presupuesto se deben considerar otros aspectos
como las técnicas de elaboracion, la normativa y los principios presupuestarios, estos tres
elementos varian segun el pais, el tipo de empresa o institucion y la normativa que emitan los

gobiernos al respecto.

Principios presupuestarios.

Al elaborar los planes y presupuestos de las instituciones del sector publico en Costa Rica
se debe atender lo establecido por la Contraloria General de la Republica (2012, pp.11-14) en las
Normas Técnicas sobre Presupuesto, por lo cual a continuacién se cita lo indicado en la Norma
2.2.3, sobre los principios presupuestarios que se deben contemplar para el proceso de elaboracion

del presupuesto institucional:

2.2.3 Principios presupuestarios. En concordancia con el marco juridico y técnico,
tanto para el presupuesto institucional como para el proceso presupuestario, se
debera cumplir con los siguientes principios, segun correspondan:

a) Principio de universalidad e integridad. El presupuesto debera contener, de
manera explicita, todos los ingresos y gastos originados en la actividad financiera,



22

que deberan incluirse por su importe integro. No podran atenderse obligaciones
mediante la disminucion de ingresos por liquidar.

b) Principio de vinculacion del presupuesto con la planificacion institucional.
El presupuesto debe responder a la planificacion institucional de corto plazo y ésta
a su vez a la de mediano y largo plazo que se deriven de la estrategia institucional,
teniendo al Plan Nacional de Desarrollo y otros planes como los sectoriales,
regionales y municipales como marco orientador global, segin el nivel de
autonomia de la institucion.

¢) Principio de programacion. Los presupuestos deberan expresar con claridad los
objetivos, las metas y los productos que se pretenden alcanzar, asi como los recursos
necesarios para cumplirlos, de manera que puedan reflejar el costo.

d) Principio de anualidad. El presupuesto regird durante cada ejercicio econémico
que ird del 1 de enero al 31 de diciembre.

e) Principio de unidad. El presupuesto es un documento Unico, aun cuando es
comprensivo de una pluralidad de elementos referentes a la prevision de ingresos,
autorizacion de gastos y la ejecucién de las diferentes fases del proceso
presupuestario, todo en el marco de una Unica politica presupuestaria, definida por
los 6rganos competentes.

f) Principio de especificacion. El presupuesto, en materia de ingresos y gastos debe
responder a una clasificacion generalmente aceptada que identifique tanto las
transacciones que dan origen a cada una de las fuentes de los ingresos, asi como
aquellas que identifican las caracteristicas del gasto.

g) Principio de equilibrio presupuestario. El presupuesto deberad reflejar el
equilibrio entre los ingresos, los gastos y las fuentes de financiamiento.

h) Principio del presupuesto como instrumento para la medicién de resultados.
El presupuesto debe contener los elementos y criterios necesarios para medir los
resultados relacionados con su ejecucion, para lo cual debe basarse en criterios
funcionales que permitan evaluar el cumplimiento de las politicas y la planificacion
anual, asi como la incidencia y el impacto econdémico-financiero de la ejecucion del
plan.

i) Principio de especialidad cuantitativa y cualitativa. Las asignaciones
presupuestarias de los gastos, con los niveles de detalle aprobados, constituiran el
limite maximo de autorizaciones para gastar. No podran adquirirse compromisos
para los cuales no existan saldos presupuestarios disponibles. Tampoco podran
destinarse saldos presupuestarios a una finalidad distinta de la prevista en el
presupuesto, de conformidad con los preceptos legales y reglamentarios.

j) Principio de gestion financiera. La administracion de los recursos financieros se
orientara a los intereses generales de la sociedad, atendiendo los principios de
economia, eficacia y eficiencia, con sometimiento pleno a la ley.

k) Limitacion en el presupuesto institucional para el financiamiento de gastos
corrientes con ingresos de capital. No podran financiarse gastos corrientes con
ingresos de capital.

I) Principio de sostenibilidad. Se deben establecer las medidas que aseguren el
financiamiento durante todo el periodo de desarrollo de los proyectos y gastos que
tienen un horizonte de ejecucion que rebasa el ejercicio economico. Asi, todas las
fases del proceso presupuestario deben ejecutarse dentro de un marco que considere
la sostenibilidad financiera en el tiempo de las operaciones de la institucion.
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m) Principio de claridad. Sin omitir las reglas técnicas esenciales, el presupuesto
debe ser comprensible para las diferentes personas que utilizan la informacion
presupuestaria de la institucion.

n) Principio de publicidad. El presupuesto debe ser asequible al conocimiento
publico, por los medios electronicos y fisicos disponibles.

0) Principio de integralidad. Todos los elementos relacionados con el proceso
presupuestario deben ser considerados de manera armoniosa, oportuna y
coordinada.

p) Principio de divulgacion. Los elementos y las actividades de las fases del
proceso presupuestario deben ser comunicados oportuna y permanentemente entre
el personal de la institucion y asi procurar el compromiso requerido para su
desarrollo.

g) Principio de participacion. En las diferentes fases del proceso presupuestario se
debe propiciar la aplicacion de mecanismos idoneos para que se consideren las
opiniones de las personas que conforman la organizacion y de la ciudadania.

r) Principio de flexibilidad. Las premisas basicas que sustentan las fases del
proceso presupuestario deberan ser analizadas y cuestionadas periodicamente para
determinar su validez ante los cambios en el ambiente interno y externo y asegurar
su aporte al cumplimiento de los objetivos y la mision institucional.

Estos principios presupuestarios emitidos por la Contraloria General de la Republica son

de acatamiento obligatorio para todas las instituciones publicas en Costa Rica, al ser el CONARE

una institucion descentralizada debe someterse a la aplicacion de los mismos, durante la

elaboracion de los presupuestos ordinarios y extraordinarios, asi como en los apliquen en las

diferentes fases del proceso presupuestario.

Proceso de formulacion del presupuesto publico.

El presupuesto es el instrumento mediante el cual se muestran los recursos financieros

necesarios para el cumplimiento del plan anual operativo institucional, esta herramienta refleja

tanto los ingresos como los egresos necesarios para el cumplimiento de los objetivos y metas

operativas.
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En Costa Rica, las instituciones del sector publico deben considerar lo establecido por el
Ministerio de Hacienda (2001) en la Ley de la Administracion Financiera de la Republica y
Presupuesto Publicos N° 8131 y la Contraloria General de la Republica (2012) en las Normas
Técnicas sobre Presupuesto Publico, con respecto a los elementos que se deben considerar en el

proceso de formulacién del presupuesto institucional.

El Ministerio de Hacienda (2001) en la Ley N° 8131 se establece para el proceso
presupuestario cinco secciones:
e Seccidn I: Formulacidon del presupuesto de la Republica.
e Seccidn Il: Ejecucion del presupuesto de la Republica.
e Seccidn IlI: Control y evaluacion del presupuesto de la Republica.
e Seccion IV: Entes sujetos a la aprobacion presupuestaria.

e Seccion V: Evaluacion.

Por otra parte la Contraloria General de la Republica (2012), en las Normas Técnicas sobre
Presupuesto Publico, indican cinco fases para el proceso presupuestario que son:
e Fase de formulacion presupuestaria.
e Fase de aprobacion presupuestaria.
e Fase de ejecucidn presupuestaria.
e Fase de control presupuestario.

e Fase de evaluacion presupuestaria.

A continuacion, se definen cada una de las secciones o fases que indican tanto la Ley

N°8131 como las Normas Técnicas sobre Presupuesto Publico, las cuales coinciden entre si:
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Formulacion presupuestaria.

La Contraloria General de la Republica (2012, p.18) en las Normas Técnicas sobre
Presupuesto Publico sefiala que en esta fase “comprende el conjunto de normas y procedimientos
sistematicos, coordinados y ordenados de carécter técnico, legal y administrativo para la
elaboracion del presupuesto institucional”. Cabe destacar que, ademas, durante el desarrollo de esta
fase se deben atender los principios presupuestarios, garantizar la asignacion éptima de los recursos
disponibles vinculados a la planificacion institucional y el alineamiento con los objetivos y el fin

institucional.

Ademas, como minimo esta fase debe considerar elementos como: el marco juridico
institucional, el marco estratégico, un analisis del entorno, resultados de la valoracion de riesgos,
los requerimientos de contenido presupuestario, los resultados de la ejecucion y evaluacion fisica
y financiera de los periodos anteriores, la planificacion de largo y mediano plazo, las politicas y
lineamientos internos y externos, las estimaciones de la situacion financiera para el afio de vigencia
del presupuesto, el marco normativo y técnico atinente al proceso presupuestario y los sistemas de
informacién disponibles, tal y como lo sefiala la Contraloria General de la Republica (2012, p.19)

en las Normas Técnicas sobre Presupuesto Publico.

Es durante esta fase que se realiza la estimacion de los ingresos fundamentados
técnicamente y respaldados documentalmente, los cuales se construyen con base en métodos
técnicos, matematicos, financieros y estadisticos. Ademas, se efectla la estimacion de los
requerimientos de los bienes, servicios y otros gastos para el cumplimiento de los objetivos y metas
de los programas presupuestarios, asi como la programacion de la ejecucion fisica y financiera de

dichos requerimientos.
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Los diferentes escenarios presupuestarios propuestos en esta fase deben realizarse con base
en la programacién macroecondémica que realiza el Poder Ejecutivo y prever las posibles decisiones
que se tomen en la fase de aprobacion presupuestaria. Ademas, la Contraloria General de la
Republica (2012, p.21) en las Normas Técnicas sobre Presupuesto Publico indica que “deberan
valorar distintos cursos de accion en procura de elegir las alternativas que lleven a alcanzar los
resultados esperados con la mayor eficacia, eficiencia, economia y calidad y que favorezcan la

transparencia de la gestion.”

Es también durante esta fase que se establecen los mecanismos y pardmetros para medir el
cumplimiento de la planificacion anual y facilitar la rendicion de cuentas acerca de la utilizacién

de los recursos y los resultados alcanzados.

Como producto final de esta fase se obtiene un proyecto de presupuesto o uno de variacion
(presupuesto extraordinario o modificacion), el cual se elabora conforme las indicaciones de los
clasificadores de ingresos y gastos vigentes, por programas presupuestarios y segun lo establecido
en el marco normativo. Este proyecto de presupuesto o sus variaciones se deben someter a la

aprobacion interna y externa segln corresponda.

Aprobacién presupuestaria.

La Contraloria General de la Republica (2012, p.21) en las Normas Técnicas sobre
Presupuesto Publico define esta fase como se indica a continuacion:

4.2.1 Concepto. Es la fase del proceso presupuestario que comprende el conjunto
de normas y procedimientos técnicos, legales y administrativos, mediante la cual la
autoridad competente conoce, estudia y se pronuncia por medio de acto
administrativo sobre el presupuesto formulado y sus variaciones, en funcion de su
conformidad con la planificacion anual, y del cumplimiento de las disposiciones del
bloque de legalidad y la técnica que le es aplicable, otorgandole la validez y la
eficacia juridica que el presupuesto institucional requiere para su ejecucion y para
formar parte del marco de referencia de la gestion institucional.
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El presupuesto institucional y sus variaciones seran aprobados internamente mediante un
acto administrativo establecido por el jerarca de la institucion, que en este caso es el CONARE
(Consejo conformado por los cinco Rectores de las Universidades Publicas), el cual al aprobarlo
ejerce las potestades de decision en cuanto a la asignacion de los recursos vinculados a los objetivos
y metas establecidos desde la planificacion institucional aprobada, la vision plurianual de la gestion
y la disponibilidad de los recursos financieros; todo lo anterior segun el bloque de legalidad

aplicable.

Una vez aprobado el presupuesto ordinario por el CONARE, este debe ser remitido a la
Contraloria General de la RepUblica para su aprobacion externa antes del 30 de setiembre del afio
anterior al de su vigencia. Este Organo Contralor realiza una revision de los aspectos legales y
técnicos y segun el nivel de detalle que sea requerido por el ente Contralor. Segun los resultados
de dicha revision el presupuesto sera aprobado en forma total o parcial, o improbado en forma total,

esto antes del 31 de diciembre del afio anterior a su vigencia.

La Contraloria General de la Republica es la que comunica a la institucion la aprobacion
del presupuesto (total o parcial, o improbacion total) y las condiciones que se tomaron en cuenta
para esta decision. Una vez que la institucion recibe el oficio de parte de este ente contralor procede
a ejecutar el presupuesto a partir del 1° de enero del afio en vigencia, fase que se explica a

continuacion.

Ejecucion presupuestaria.

Esta fase se rige por el principio de anualidad, el cual establece que los presupuestos de las

instituciones publicas en Costa Rica se ejecutan en un periodo comprendido entre el 1° de enero y
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el 31 de diciembre. Durante el desarrollo de esta fase, las estimaciones realizadas en la elaboracion
del presupuesto se convierten en hechos econémicos reales, por lo cual la Administracion de cada
institucion publica debe establecer los mecanismos que le permitan controlar como la ejecucion de

estos recursos contribuyen al logro de los objetivos y las metas del plan anual operativo.

La Contraloria General de la Republica (2012, p.34) en las Normas Técnicas sobre

Presupuesto Publico, define esta fase como se indica a continuacion:

4.3.1 Concepto. Es la fase del proceso presupuestario que comprende el conjunto
de normas y procedimientos sistematicos y ordenados de caracter técnico, legal y
administrativo que, partiendo del presupuesto institucional aprobado, se aplican
para la recaudacién o recibo de los recursos estimados en ese presupuesto, con el
propdsito de obtener bienes y servicios y ejecutar cualquier otro gasto, en cantidad,
calidad y oportunidad necesarios para el cumplimiento eficiente, efectivo y
econdémico de los objetivos y metas establecidos en los planes y programas
presupuestarios.

La ejecucion presupuestaria es responsabilidad de la Administracion de la institucion,
considerando como limite de accién el presupuesto aprobado, sin embargo, esto no significa que
exista una obligacién para la administracion la ejecucion de los recursos, sino que los mismos

deben ejecutarse dentro de las posibilidades técnicas, juridicas y financieras de la institucion.

Dentro de esta fase el CONARE (Jerarca Institucional), los Directores, Jefaturas y demas
funcionarios tienen responsabilidades sobre la ejecucion de los recursos asignados, segun el &ambito
de su competencia, como indica la Contraloria General de la Republica (2012, pp.34-35) en las
Normas Técnicas sobre Presupuesto Publico, que sefiala lo siguiente:

4.3.3 Responsabilidades del jerarca, titulares subordinados y demas
funcionarios en la ejecucién del presupuesto. Para la adecuada ejecucion del
presupuesto, es responsabilidad del jerarca, titulares subordinados y demas
funcionarios, segun el &mbito de su competencia, lo siguiente:

i. Establecer y ejecutar los procedimientos internos de la gestion de los ingresos y
de los gastos presupuestarios de manera transparente y acorde con criterios de
legalidad, economia, eficiencia, eficacia y calidad. Procedimientos que deberan
contemplar los diferentes movimientos de la ejecucion presupuestaria que aplica la
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institucion y establecer los respaldos que deben acompanar el registro de dichos
movimientos.

ii. Considerar el nivel de desconcentracion con que fue formulado y aprobado el
presupuesto.

iii. Establecer y operar un sistema de contabilidad presupuestaria para el registro
exacto y oportuno de las transacciones y operaciones financieras, que implica la
ejecucion del presupuesto. Dichos registros deben ser concordantes, en lo que
corresponda, con los registros de la contabilidad patrimonial, de tal forma que se
facilite la operacion de los diferentes subsistemas del Sistema de Administracion
Financiera Institucional y se permita el control interno y externo.

Durante el periodo de ejecucion, se pueden presentar variaciones al plan anual operativo y
al presupuesto inicial y se deben a los cambios internos o externos que se presentan, ya sean
econdmicos, financieros, administrativos o legales. Estas variaciones las cuales pueden ser
cualitativas (ajustes al plan anual operativo) o cuantitativas (modificaciones presupuestarias y
presupuestos extraordinarios) son necesarias para el cumplimiento de los objetivos y metas

planteadas en la planificacion institucional.

Asimismo, los mecanismos establecidos por la Contraloria General de la RepUblica (2012,
p.36) para realizar variaciones al presupuesto inicial son los presupuestos extraordinarios y las
modificaciones presupuestarias, tanto para disminuir como para aumentar los ingresos o los egresos
segun sea el caso y son definidos en las siguientes normas:

4.3.9 Presupuesto extraordinario. Es el acto administrativo que tiene por objeto
incorporar al presupuesto institucional los ingresos extraordinarios, los recursos
excedentes entre los ingresos presupuestados y los percibidos y los recursos del
superavit, asi como los gastos correspondientes. Ademas, registrar las
disminuciones de ingresos y el efecto que dicho ajuste tiene en el presupuesto de
gastos, o en la sustitucion de las fuentes de financiamiento previstas.

4.3.10 Modificacion presupuestaria. Es el acto administrativo por medio del cual
se realizan ajustes en los gastos presupuestados y que tiene por objeto disminuir los
montos de diferentes subpartidas aprobadas, para aumentar la asignacién
presupuestaria de otras subpartidas, ya sea dentro un mismo grupo y partida, o entre
diferentes grupos, partidas o categorias programaticas. También, por medio de
modificacion presupuestaria se pueden incorporar nuevos gastos, tomando recursos
de otras subpartidas, sin que se altere el monto global del presupuesto aprobado.



30

Cabe indicar que la Contraloria General de la Republica mediante la Reforma Normas
Técnicas sobre Presupuesto Publico (R-DC-064-2013), resuelve reformar las normas 4.2.3, 4.2.10,
4.2.11, 43.11, 4.3.13 y la 6.2, dentro de las cuales se establece que el presupuesto aprobado
inicialmente s6lo podréa ser variado por tres presupuestos extraordinarios y por las modificaciones
presupuestarias que defina el Jerarca. El monto total a redistribuir (presupuestos extraordinarios y
modificaciones presupuestarias) no podra superar el 25% del presupuesto inicial.

Durante el ejercicio econdmico las instituciones publicas deben suministrar a la Contraloria
General de la Republica informes sobre el avance en la ejecucion presupuestaria, dicha informacién
debe remitirse durante el afio de forma trimestral, por medio del sistema electronico disefiado por

este Organo Contralor, segun lo establezca la normativa vigente.

La informacion que se debe suministrarse a la Contraloria General de la Republica (2012,
pp.38-40) de forma trimestral y como se regula en la siguiente norma:

4.3.15 Informacion sobre la ejecucion presupuestaria que debe suministrarse a
la Contraloria General. La informacion de la ejecucion presupuestaria y los datos
complementarios a esta que deben incorporase en el sistema electronico disefiado
por la Contraloria General, comprenderan lo siguiente:

a) Instrumento o mecanismo que confirme la oficialidad de la informacién
incorporada al sistema.

El jerarca de la institucion o de la instancia —legal o contractualmente- competente
para el suministro de la informacion de la ejecucion presupuestaria al Organo
Contralor, deberé confirmar la oficialidad de la misma. Para lo anterior, la normativa
que regule el sistema electronico disefiado por la Contraloria General de la
Republica para la incorporacion de la informacidn, determinara el instrumento o
mecanismo especifico a utilizar para dicha confirmacion.

b) Resultados de la ejecucion presupuestaria.

Sobre la ejecucion financiera: Los ingresos recibidos y los gastos ejecutados durante
el trimestre y agrupados segun las clasificaciones vigentes. En el caso de los
contratos de los fideicomisos correspondera a los ejecutados en el semestre. Sobre
la ejecucion fisica: Con corte al 30 de junio y 31 de diciembre y adjunto a la
informacién de la ejecucion del segundo y cuarto trimestre de cada afio deberan
informar:

i. Avance en el cumplimiento de los objetivos y metas de los programas
presupuestarios en funcion de los indicadores establecidos y con sefialamiento de
los principales gastos asociados al avance en el cumplimiento de las metas.
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ii. Para los proyectos de inversion publica, que por su monto debe informarse segln
la norma 4.2.14, indicar con corte al 30 de junio y al 31 de diciembre de cada afio,
el nombre del proyecto, el monto total presupuestado, las metas anuales (o
semestrales) que se programaron alcanzar, el monto de gasto ejecutado, asi como el
avance en el logro de las metas.

¢) Informacién complementaria:

i. Comentarios generales sobre aspectos relevantes de la ejecucion presupuestaria.
ii. Con respecto a la ejecucion de las partidas de gastos que se sefialan a
continuacion, se debe remitir la informacion que se detalla:

Remuneraciones:

- Detalle de plazas para cargos fijos y servicios especiales indicando el nimero de
plazas por categoria; el salario base o salario Unico de cada categoria, segun sea el
caso.

- Detalle de dietas que se cancelan en la institucion especificando la base legal, el o
los 6rganos cuyos miembros son acreedores de ese reconocimiento, cantidad de
miembros a los que se les hace el pago y de las sesiones mensuales remuneradas.

- Desglose de los incentivos salariales que se reconocen en la institucién, con su
respectiva base legal, justificacion y puestos para los que rige. La informacion
relativa a esta partida sélo debe ser registrada en el sistema de informacién
establecido para esos efectos, junto con la informacion de la ejecuciéon del
presupuesto del segundo y cuarto trimestre.

Transferencias: Detalle de las transferencias que se giraron durante el trimestre
sefialando los entes u organos beneficiarios directos, la finalidad y el monto
transferido.

Amortizacion e intereses de la deuda: Detalle por préstamo de la amortizacién e
intereses cancelados durante el trimestre y el saldo de la deuda considerando esa
amortizacion.

a) ldentificacion de necesidades de ajustes, ya sea a nivel de presupuestacion o de
ejecucion, obtenida como resultado de las fases de control y evaluacion
presupuestaria.

b) Los estados financieros que la institucion debe emitir de acuerdo con la normativa
contable que le rige, con corte al 30 de junio de cada afio. Dichos estados deben
presentarse con la informacion de la ejecucion presupuestaria del segundo trimestre.
¢) Un estado o informe que demuestre la congruencia de la informacién que

refleja la ejecucion presupuestaria al 30 de junio con la informacién que reflejan los
estados financieros con corte a esa fecha.

d) Cualquier informacion que sea solicitada mediante requerimientos especificos,
por la gerencia del area de fiscalizacion superior respectiva.

Una vez finalizado el ejercicio economico, la Contraloria General de la Republica (2012,
p.40) establece que se debe realizar la liquidacion presupuestaria de los recursos asignados, segun

la siguiente norma:
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4.3.16 Liquidacion presupuestaria. Es el cierre de las cuentas del presupuesto
institucional que se debe hacer al terminar el ejercicio econémico, con el cual se
obtiene el resultado global de la ejecucidn del presupuesto, tanto a nivel financiero
-déficit o superavit-, como de las realizaciones de los objetivos y metas previamente
establecidos para cada uno de los programas presupuestarios.

El documento de la liquidacién presupuestaria debe ser remitido a la Contraloria General
de la Republica a més tardar el 16 de febrero del afio siguiente al presupuesto ejecutado, por medio
del sistema electronico disefiado por el Organo Contralor, segin lo establecido en la normativa
vigente. La Contraloria General de la Republica (2012, pp.42-43) establece que la informacién que
debe remitirse en el documento de la liquidacién presupuestaria se regula en la siguiente norma:

4.3.19 Informacion sobre la liquidacion presupuestaria que debe suministrarse
a la Contraloria General y documentacion adjunta. La informacion de la
liquidacion presupuestaria y documentacion adjunta a ella que debe incorporase en
el sistema electronico disefiado por la Contraloria General, comprenderdn lo
siguiente:

a) Instrumento o mecanismo que confirme la oficialidad de la informacion y
comprobante de que el jerarca conocié o aprobo, segun corresponda la
liquidacion presupuestaria.

i. El jerarca de la institucion o de la instancia - legal o contractualmente- competente
para el suministro de la informacion de la liquidacion presupuestaria al Organo
Contralor, debera confirmar la oficialidad de la misma. Para lo anterior, la normativa
que regule el sistema electrénico disefiado por la Contraloria General para la
incorporacion de la informacion, determinara el instrumento o mecanismo
especifico a utilizar para dicha confirmacion.

ii. Referencia del acuerdo mediante el cual el jerarca conocié o aprobd segun
corresponda la liquidacion presupuestaria. Tratandose de contratos de fideicomiso
se suministrara el documento que haga constar que la liquidacion presupuestaria fue
conocida por el 6rgano que sea legal y contractualmente competente para tal efecto.
b) Resultados de la liquidacion presupuestaria. i. Resumen a nivel institucional
que refleje la totalidad de los ingresos recibidos y el total de gastos ejecutados en el
periodo. Lo anterior, a fin de obtener el resultado financiero de la ejecucion del
presupuesto institucional -superavit o déficit-.

ii. Detalle de la conformacién del superavit especifico segun el fundamento que lo
justifica.

iii. Monto del superavit libre o déficit, -superavit o déficit total menos superavit
especifico-.

iv. Detalle del calculo de cada uno de los componentes del superavit especifico
identificado por cada fuente de recurso.

v. Resultado de las realizaciones de los objetivos y metas previamente establecidos
para cada uno de los programas.

c¢) Informacién complementaria:
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i. Comentarios generales de la liquidacion de los ingresos y gastos y de las
desviaciones de los objetivos y metas de mayor relevancia.

ii. Un estado o informe que demuestre la congruencia del resultado de la liquidacién
del presupuesto -superdvit o déficit-, con la informacion que reflejan los estados
financieros con corte al 31 de diciembre del periodo respectivo. iii. Los estados
financieros que la institucion debe emitir de acuerdo con la normativa contable que
le rige, con corte al 31 de diciembre.

iv. Cualquier informacion que sea solicitada mediante requerimientos especificos de
la gerencia de area de fiscalizacion superior respectiva.

Cabe indicar que durante la fase de ejecucion presupuestaria, se deben establecer controles
presupuestarios que permitan una adecuada ejecucion de los recursos asignados a las instituciones,

los cuales se explican a continuacion en la fase de control presupuestario.

Control presupuestario.

Es durante el desarrollo de esta fase que se monitorean tanto la ejecucion de los recursos
como el cumplimiento de los objetivos y las metas del plan anual operativo asociados a los mismos,
y se identifican las desviaciones de ambos, para realizar los ajustes y/o correcciones que

correspondan.

La Contraloria General de la Republica (2012, p.43) define que esta fase “comprende el
conjunto de normas y procedimientos sistematicos y ordenados de caracter técnico, legal y
administrativo que se aplican para garantizar razonablemente el cumplimiento eficiente, efectivo y

econdmico del presupuesto institucional, incluyendo los respectivos objetivos y metas”.

El objetivo del control presupuestario es identificar las desviaciones que se puedan

presentar durante la ejecucion de los recursos del presupuesto, para que se realicen oportunamente
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las correcciones necesarias, y lograr los objetivos y metas establecidos en el plan anual operativo

segun la vinculacion del presupuesto a los mismos.

Es responsabilidad del Jerarca, Directores, Jefaturas y deméas funcionarios el implementar
los controles necesarios que permitan que la ejecucion presupuestaria se realice de forma
transparente, oportuna, eficaz, eficiente, econémica y en completo apego al bloque de legalidad.
Para lograr esto se debe considerar como minimo lo establecido por la Contraloria General de la
Republica (2012, p.43) en la norma 4.4.3 en los siguientes puntos:

a) La consecucién de los fines y objetivos institucionales, asi como los medios
disponibles para ello.

b) El valor agregado del control a la gestidn institucional y que el beneficio de su
aplicacion supere su costo.

c) Las caracteristicas de las diferentes actividades y procesos relacionados con la
ejecucion del presupuesto institucional.

En esta fase es donde se identifican las diferencias entre lo presupuestado y lo ejecutado,
las deficiencias que pueda presentar el sistema presupuestario institucional y las desviaciones entre
la ejecucion presupuestaria y la fisica con respecto al plan anual operativo, para asi realizar las

correcciones necesarias durante el ejercicio econémico.

Evaluacién presupuestaria.

Es en la fase de evaluacion presupuestaria donde se analizan los resultados obtenidos de la
ejecucion fisica (objetivos y metas) y la ejecucién financiera (ejecucion presupuestaria) de la
institucion, y se comparan con lo programado en el plan y presupuesto institucional. Los resultados
obtenidos en esta fase deben servir como insumo al Jerarca, Directores, Jefes y demés funcionarios

para la toma de decisiones.
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La Contraloria General de la Republica (2012, p.45) en las Normas Técnicas sobre
Presupuesto Publico, define esta fase como se indica a continuacion:

4.5.1 Concepto. Fase del proceso presupuestario que comprende el conjunto de
normas y procedimientos sistematicos y ordenados de caracter técnico, legal y
administrativo, mediante los cuales se analiza y valora en forma sistematica,
objetiva y oportuna los resultados fisicos y financieros de la administracién de los
ingresos y la ejecucion de los programas presupuestarios, con criterios de eficiencia,
eficacia, economia y calidad. Todo lo anterior de acuerdo con la planificacion, la
programacion y las estimaciones contenidas en el presupuesto institucional
aprobado, asi como del valor publico que la institucion debe aportar a la sociedad.

El objetivo de la fase de evaluacion presupuestaria es valorar cualitativa y cuantitativamente
el cumplimiento de los objetivos, metas y los resultados alcanzados durante el ejercicio econémico,
segun lo programado y lo presupuestado. Los objetivos y metas planteadas en el plan anual
operativo deben contribuir al cumplimiento de la misidn, vision, politicas y objetivos

institucionales.

Es responsabilidad del Jerarca, Directores, Jefaturas y demas funcionarios que la evaluacién
presupuestaria se desarrolle adecuadamente y segun lo establecido por la Contraloria General de la
Republica (2012, pp.45-46) en las Normas Técnicas sobre Presupuesto Publico, segun los

siguientes puntos de la norma 4.5.3:

a) Establecer los mecanismos y procedimientos que permitan:

i. Asegurar la participacion de todos los funcionarios.

ii. Realizar evaluaciones periddicas de la ejecucion de su presupuesto institucional.
iii. Consolidar a nivel institucional la evaluacion presupuestaria.

b) Facilitar la transparencia de los resultados de la gestién presupuestaria
institucional de acuerdo con la evaluacion realizada y divulgar oportunamente a los
ciudadanos la informacidn que se obtiene como producto de ella.

c) Conocer y utilizar los resultados de la evaluacidn presupuestaria para la rendicion
de cuentas y la toma de decisiones en los diferentes niveles, en procura de mejorar
la gestion institucional en general y en particular la presupuestaria, de forma
permanente, consistente y oportuna.
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La Contraloria General de la Republica (2012, pp.46-47) en las Normas Técnicas sobre
Presupuesto Publico establece que para realizar la evaluacion presupuestaria se debe considerar
como minimo lo indicado en la norma 4.5.4, que se transcribe a continuacion:

4.5.4 Aspectos minimos a considerar en la evaluacion presupuestaria. Para
evaluar el presupuesto institucional, la Administracion debera considerar al menos
los siguientes aspectos:

a) La calidad y suficiencia de la informacion interna o externa que se utilizara en la
evaluacion presupuestaria.

b) La demanda y satisfaccion de los bienes y servicios dirigidos a los usuarios,
teniendo en cuenta los &mbitos de eficiencia, eficacia, economia y calidad.

¢) El comportamiento de los indicadores contenidos en la planificacion institucional
segun el presupuesto aprobado y el aporte de este a lo proyectado para el periodo de
tres afios, segun lo establecido en la norma 2.2.5. Este analisis debe realizarse en el
contexto de su aporte a la situacion econdémica, social y de medio ambiente del pais
y de las metas y objetivos contenidos en los planes nacionales, sectoriales,
regionales y municipales, segun corresponda.

d) Las desviaciones financieras de mayor relevancia detectadas con respecto al
presupuesto institucional aprobado y la incidencia en la ejecucidn fisica contenida
en la planificacién anual.

e) La informacion que muestran los estados financieros, afectada por la ejecucion
del presupuesto.

f) Los requerimientos de informacion de las instancias competentes en rectoria,
regulacién y control para el ejercicio de sus competencias. (Normas Técnicas sobre
Presupuesto Publico, Norma 4.5.4)

Las instituciones publicas deben presentar a la Contraloria General de la Republica, dos
informes semestrales acumulativos con los resultados de la evaluacion presupuestaria, el primero
con corte al 30 de junio y el segundo al 31 de diciembre. La informacién se remite por medio del

sistema electrénico disefiado por el Organo Contralor, segiin la normativa respectiva.

La Contraloria General de la Republica (2012, pp.47-48) en las Normas Técnicas sobre
Presupuesto Publico sefiala que los dos informes de evaluacion presupuestaria que se remitan este

ente Contralor deben contener la informacion y documentacion establecida en la siguiente norma:

4.5.6. Informacion sobre la evaluacion presupuestaria que debe suministrarse
a la Contraloria General de la Republica y documentacion adjunta. Los
informes sobre la evaluacion presupuestaria y la documentacion complementaria
que debe incorporase en el sistema electronico disefiado por la Contraloria General
de la Republica, comprenderan lo siguiente:
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a) Instrumento o mecanismo que confirme la oficialidad de la informacion y
comprobante de que el jerarca conocié o aprobd, segun corresponda la
liquidacion presupuestaria.

i. El jerarca de la institucion o de la instancia —legal o contractualmente- competente
para el suministro de la informacion de la liquidacion presupuestaria al Organo
Contralor, debera confirmar la oficialidad de la misma. Para lo anterior, la normativa
que regule el sistema electronico disefiado por la Contraloria General para la
incorporacion de la informacion, determinara el instrumento o mecanismo
especifico a utilizar para dicha confirmacion.

ii. Referencia del acuerdo mediante el cual el jerarca conocié el resultado de la
evaluacion presupuestaria. Tratandose de contratos de fideicomiso debera
suministrarse el documento que haga constar que la evaluacion presupuestaria fue
conocida por el 6rgano que sea legal y contractualmente competente para tal efecto.
b) Informacion sobre la evaluacion presupuestaria. El informe comprenderé al
menos el analisis de los siguientes aspectos:

i. EI comportamiento de la ejecucidn de los ingresos y gastos mas importantes, que
incluya las principales limitaciones presentadas en materia de percepcion de
ingresos y ejecucion de gastos.

ii. El resultado de la ejecucion presupuestaria parcial o final -superavit o déficit-. En
caso de que el resultado al final del afio fuera un déficit, debe elaborarse un plan de
amortizacion, el cual debe ser aprobado por el jerarca.

lii. Las desviaciones de mayor relevancia que afecten los objetivos, metas y
resultados de lo alcanzado con respecto a lo estimado previamente establecidos para
cada uno de los programas presupuestarios.

iv. EI desempefio institucional y programatico, en términos de eficiencia, eficacia,
economia y calidad en el uso de los recursos publicos, segun el logro de objetivos,
metas y resultados alcanzados en los indicadores de mayor relevancia, definidos en
la planificacién contenida en el presupuesto institucional aprobado.

v. Asimismo, este desempefio debe analizarse en funcion de su aporte a la situacion
econdmica, social y de medio ambiente del pais y de las metas y objetivos
contenidos en los planes nacionales, sectoriales, regionales y municipales segun
corresponda.

vi. La situacion econdémico-financiera global de la institucion, con base en la
informacion de los estados financieros en complemento de la ejecucion
presupuestaria.

vii. Una propuesta de medidas correctivas y de acciones a seguir en procura de
fortalecer el proceso de mejora continua de la gestion institucional.

c¢) Informacién complementaria.

Cualquier informacion que sea solicitada mediante requerimiento especificos de la
gerencia de area de fiscalizacion superior respectiva.

Los informes de evaluacion presupuestaria deben mostrar los resultados del analisis de la
ejecucion fisica y financiera del presupuesto, evaluados objetivamente y bajo criterios de

eficiencia, eficacia, economia y calidad, segun lo establecido en la planificacion institucional.
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Ademas, se deben indicar las medidas correctivas y las acciones a implementar para fortalecer el
proceso de mejora continua de la gestion institucional.

Para una mejor comprension del proceso presupuestario en el sector pablico, a continuacion
se brinda el siguiente diagrama que resume las fases explicadas anteriormente y basado en lo que
establece la Contraloria General de la Republica en las Normas Técnicas sobre Presupuesto Publico
(2012).

Figura 1
Fases del proceso presupuestario en el Sector Publico.

Formulacién
presupuestaria

Evaluacién Aprobacién
presupuestaria presupuestaria

Control
presupuestario

Fuente: Elaboracién propia, 2018.
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Presupuestos plurianuales

El presupuesto plurianual es un instrumento que se complementa con el presupuesto anual,
ya que el primero contiene las estimaciones a mediano plazo, las cuales brindan a las instituciones

una vision més amplia de las necesidades para los afios previstos en dicha herramienta.

Definicion de presupuesto plurianual.

Roberto A. Martirene en Santiago de Chile, publica en el afio 2007 para el Instituto
Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econdémica y Social (ILPES), el Manual del

presupuesto plurianual, en el cual define esta herramienta de la siguiente forma:

El Presupuesto Plurianual (Multianual) es un instrumento de la alta gerencia publica,
que contiene la distribucion entre las instituciones publicas y hasta un cierto nivel
de detalle, de los recursos financieros del Estado que se prevén recaudar en un
periodo mayor al afio, por lo general de tres a cinco afios, con sujecion al plan
estratégico del gobierno y al marco fiscal de mediano plazo.

De acuerdo con esta definicion, las estimaciones plurianuales de los ingresos, gastos
y financiamiento distribuidos institucionalmente son parte de los componentes
principales del mismo, como también lo son las proyecciones de mediano plazo del
producto interno bruto y el marco fiscal del gobierno. También el Presupuesto
Plurianual, concebido en forma integral, contiene previsiones de las variables
fisicas, que derivan de las prioridades y resultados estratégicos que se desprenden
del plan de gobierno para periodo plurianual, acotado por las disponibilidades
financieras (Martirene, 2007).

Por otra parte, Pacheco (2009), escribe para el periédico La Republica un articulo sobre los
presupuestos plurianuales, donde lo define como “una estimacion de las variables fiscales
(ingresos, gastos y financiamiento) a tres 0 mas afios, con base en una proyeccion de las principales
variables macroecondmicas, coordinadas con el Banco Central. Generalmente se proyecta para dos

periodos mas del presupuesto que se presenta para el afio respectivo.”
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También es importante que se considere lo establecido por la Contraloria General de la
Republica en la norma 2.2.5 de las Normas Técnicas sobre Presupuesto Publico con respecto a la
vision plurianual que debe considerarse en la elaboracion del presupuesto institucional, y si bien
se debe respetar el principio de anualidad, los ingresos y gastos estimados en el presupuesto anual
deben mantener concordancia con las proyecciones plurianuales de la gestion financiera

institucional.

Ademas de lo anterior, la Contraloria General de la Republica (2012, p.14) sefiala que las
instituciones publicas “deben establecer los mecanismos e instrumentos necesarios que permitan
realizar las proyecciones de las fuentes de financiamiento y de los gastos relacionados con el logro
de esos resultados, para un periodo que cubra al menos los tres afios siguientes al ejercicio del

presupuesto que se formula.”

Proceso de formulacion del presupuesto plurianual.

Martirene (2007) sefiala que el presupuesto plurianual cuenta con fases similares a las del
ciclo presupuestario, “no se dan todas las transacciones y operaciones que se realizan normalmente

durante el transcurso del ciclo convencional, sobre todo en lo que se refiere a la ejecucion y el control”
(p-37).

Ademas Martirene define en este manual como fases del presupuesto plurianual las
siguientes: programacion, aprobacién, actualizacion, ejecucidn del presupuesto y evaluacion y
describe las actividades que se realizan en cada una, considerando que el presupuesto plurianual es
un complemento del presupuesto anual y que este presupuesto se elabora como una herramienta

para las autoridades politicas y de alta direccién del Gobierno.
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En la fase de programacion Martirene (2007) define cuatro actividades principales:
“planeamiento y programacion presupuestaria global de mediano plazo, actividades de
capacitacion, formulacién del anteproyecto de presupuesto anual y del anteproyecto de presupuesto

plurianual y preparacion del proyecto del presupuesto plurianual” (p.38).

Para la primera actividad de esta fase que es el planteamiento y programacion
presupuestaria global de mediano plazo, Martirene (2007) indica que se debe “elaborar una serie
de directivas programaticas y financieras de carécter global, la matriz de objetivos y resultados
estratégicos, el marco de variables macroecondémicas, limites financieros multianuales y demas
recaudos necesarios para que las instituciones ejecutoras puedan elaborar los anteproyectos de

presupuesto anual y plurianual” (p.38-39).

Lo anterior generara un documento con los lineamientos generales emitidos por el gobierno
con respecto a las politicas publicas prioritarias, objetivos y resultados estratégicos esperados y
cada institucion debe vincular estos lineamientos a sus planes y presupuestos institucionales en lo
que corresponda a cada una, de conformidad con lo establecido por el gobierno en dicho

documento.

Ademas de los lineamientos generales, en esta primera actividad también se realizan las
proyecciones de las variables macroecondémicas de mediano plazo, entre las cuales se encuentran
el PIB, el tipo de cambio y la inflacidn, tasas de interés, entre otras, las cuales deben proyectarse
para el periodo que contemple el presupuesto plurianual (tres, cuatro o cinco afos), con la

proyeccion de dichas variables se podran determinar los limites de gastos para las instituciones.

Una vez emitidos los lineamientos generales y realizadas las proyecciones de las variables
macroeconomicas, se deben determinar las metas del marco fiscal de mediano plazo, para las que

Martirene (2007) sefiala que ““se puede partir de los senderos aprobados con anterioridad por las



42

autoridades y expresados en términos del PIB, que todavia no han sido compatibilizados con una

proyeccion actualizada de los gastos e ingresos” (p.40).

Luego se realiza la proyeccion de los ingresos fiscales y las fuentes de financiamiento, la
cual consiste en proyectar los ingresos corrientes y los de capital y las fuentes financieras para cada
uno de los periodos, las cuales deben realizarse segun las metodologias propias de cada pais y por

las oficinas especializadas del gobierno en estos temas.

Dentro de la fase de programacion, se deben de establecer los limites presupuestarios para
las principales instituciones del sector pablico, considerando todo tipo de entidades, poderes,
ministerios, descentralizadas, entre otros. Estos limites seran el tope que tendran estas instituciones

para estimar los gastos para los afios que abarque el presupuesto plurianual.

El establecer estos limites se deriva de una practica de “arriba hacia abajo”, es decir, se
especifica para cada institucion cudles serdn los topes para los niveles de gasto, las fuentes de
financiamiento y el objeto de gasto. Sin embargo, aunque se fijen estos limites no se puede dejar
de lado que cada institucion debe estimar los gastos de remuneraciones, operacion, inversion

publica, atencion de programas prioritarios y todos los demas gastos obligatorios.

Por altimo, en esta fase se debe emitir un documento o varios, con las instrucciones técnicas
e informaticas (sistemas de informacion) para la formulacion tanto del presupuesto anual como el
plurianual, Martirene (2007, p.44) sefiala que dichos documentos deben incluir “los fundamentos
conceptuales y principales beneficios y limitaciones del instrumento, las bases operativas, con los
formularios y demas especificaciones técnicas”, ademas se debe indicar “los niveles de
desagregacion de los ingresos, gastos y cuentas de financiamiento”, asi como “las cuentas
plurianuales de ahorro-inversion-financiamiento, de la composicion funcional e institucional del

gasto y de las planillas més detalladas de cada institucion.”
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Como segunda actividad de la fase de programacion Martirene (2007) sefiala las actividades
de capacitacion, la cual es fundamental ya que se desea implementar un nuevo instrumento
(presupuesto plurianual) en el proceso de formulacion. Ademas, indica que “el proposito de estas
actividades es garantizar el adecuado conocimiento de los objetivos, métodos, técnicas y
procedimientos que es necesario conocer para elaborar el proximo presupuesto y el presupuesto
plurianual, procurando ademas que dichos conocimientos sean convenientemente interpretados e

internalizados” (p.44).

Cabe indicar que ademas del conocimiento que se debe adquirir sobre la aplicacion y uso
del nuevo instrumento, Martirene (2007) sefiala que se debe capacitar en temas como
“programacion presupuestaria de mediano plazo, proyeccion multianual de ingresos, analisis e
interpretacion interanual de los esquemas de ahorro-inversion-financiamiento y de la distribucion

funcional del gasto” (p.44).

Como tercera actividad de la fase de programacion Martirene (2007, p.44) indica la
“formulacion del anteproyecto de presupuesto anual y del anteproyecto de presupuesto plurianual”,

el objetivo general de esta actividad es:

Distribuir en forma anual y plurianual los techos que le fueron comunicados a la
institucion y determinar la brecha existente entre los mismos y las necesidades de
gastos compatible con el cumplimiento de los objetivos y resultados del plan
estratégico de la institucion.

Por otra parte Martinere (2007, p.45), propone un proceso a grandes rasgos que pueden
seguir las instituciones publicas para realizar esta actividad, en la que menciona los pasos a seguir:

- Formulacion o actualizacion del plan estratégico;

- formulacion de la version preliminar del plan operativo anual de las instituciones,
que incluye una estimacion agregada y anual de los gastos del periodo plurianual;

- elaboracion de los anteproyectos de presupuesto anual y plurianual, ajustado a
los topes financieros que le fueron comunicados a cada institucion;
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- presentacion oficial a las autoridades de los anteproyectos de presupuesto anual y
plurianual.

Como dltima actividad de la fase de programacién Martinere (2007) menciona la de
“preparacion del proyecto de presupuesto plurianual”, la cual es una actividad centralizada que
realizan las oficinas de presupuesto centrales de cada pais, las cuales recibiran todos los
anteproyectos de presupuesto de las instituciones publicas con el objeto de “revisarlos, analizarlos
y compatibilizarlos con las politicas presupuestarias, de tal forma que las autoridades politicas
puedan tomar las decisiones finales en lo que se refiere al proyecto de ley de presupuesto anual y

al proyecto plurianual” (p.52).

Los analistas presupuestarios de las oficinas de presupuesto deben contar con el criterio y
los conocimientos suficientes para analizar los anteproyectos de presupuesto, y ademas realizar las
observaciones y recomendaciones pertinentes a las autoridades politicas acerca de las decisiones

que deben tomar en la fase de aprobacion del presupuesto plurianual.

Como segunda fase del proceso de elaboracion del presupuesto plurianual Martinere (2007,
p.53) senala la de “Aprobacion”, e indica que esta fase puede seguir un tramite similar al que se
aplica para aprobar el proyecto de ley del presupuesto anual del pais y que una vez aprobado debe

ser de conocimiento publico.

Como tercera fase del proceso de elaboracion del presupuesto plurianual Martinere (2007)
indica la de “Actualizacion” y sefiala que esta es diferente a la que pueda utilizarse para el
presupuesto anual, en el cual los registros y modificaciones presupuestarias deben mantenerse con
registros exactos. En el caso del presupuesto plurianual menciona que este es un “instrumento que
muestra los grandes niumeros y realizaciones de las cuentas gubernamentales y por lo tanto no debe
ser modificado a causa de los cambios que no modifican sustancialmente el perfil de dichas

cuentas” (p.54).
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Sin embargo Martinere (2007) también aclara que en caso de requerirlo la version original
del presupuesto plurianual debe ajustarse en caso de que “existan modificaciones en las
asignaciones o disposiciones con amplio impacto en los gastos”. Ademads, también aclara que si
“los cambios introducidos quizés repercutan a su vez en las previsiones de los afios posteriores, las

cuales también deberian ser objeto de modificacion” (p.54).

Como cuarta fase del proceso Martinere (2007) indica la de “Ejecucion del Presupuesto
Plurianual” y menciona que los registros detallados de la ejecucion presupuestaria deben realizarse
en el presupuesto anual, por lo que no tiene sentido que se efectien en ambos presupuestos. Sin
embargo, es necesario que una vez que finalice el primer afio se muestren “los desvios entre lo
programado Y lo realizado, y entre las anteriores y las nuevas proyecciones, especificAndolo dentro

del propio documento aprobatorio del nuevo Presupuesto Plurianual” (p.54).

La ultima fase del proceso Martinere (2007, pp.54-55) establece que es la “Evaluacion” y
sefiala que aungue se realicen seguimientos y evaluaciones anuales, es relevante que para el

presupuesto plurianual se efectien también y menciona los siguientes puntos:

-ldentificacion y analisis de las causas de los desvios entre la ejecucion y las proyecciones,
globales y sectoriales;

- Evaluacién, realizada por un ente externo, sobre la calidad de las proyecciones y supuestos
plurianuales, globales y sectoriales;

- Evaluacion externa del Presupuesto Plurianual en lo que se refiere a la coherencia
existente, durante el periodo plurianual, entre la cadena de relaciones entre objetivos y
resultados estratégicos, volimenes de prestaciones y de provision de bienes y servicios, y
asignaciones financieras;

- Identificacion, analisis y evaluacion del grado de cumplimiento de las metas de resultados
de maduracion plurianual,

- Evaluacion externa del grado de utilizacion del Presupuesto Plurianual por parte de las
autoridades politicas del gobierno y de las instituciones ejecutoras.

- Evaluacion externa del grado de repercusion del Presupuesto Plurianual en los sectores
especializados y en la opinién publica.
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Para una mejor comprension de las fases del proceso presupuestario plurianual propuesto
por Martinere (2007) y explicadas anteriormente, a continuacion se elabora un diagrama con las
fases que se siguen y ademas de muestra otro con las actividades principales de la fase de

programacion.

Figura 2

Fases del proceso presupuestario plurianual

Programacion

a N\

Evaluacion Aprobacion

Ejecucién Actualizacion

Fuente: Elaboracién propia, 2018.
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Figura 3

Actividades de la fase de programacion del presupuesto plurianual

Planeamiento y programacion presupuestaria global de
mediano plazo

Actividades de capacitacion

Formulacion de anteproyecto de presupuesto anual

Anteproyecto de presupuesto plurianual y preparacion
del proyecto de presupuesto plurianual
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CAPITULO I1I: MARCO METOLODOLOGICO

Enfoque de la Investigacion

Al realizar una investigacion, se consultan diferentes fuentes de informacion y se realizan
trabajos de campo, encuestas, observaciones, entre otros; lo anterior describe como es el tipo de
investigacion o estudio que se desea realizar; entre los que hay tres enfoques de acuerdo con el tipo

de investigacion: cualitativo, cuantitativo y mixto.

Enfoque cualitativo

Hernandez, Fernandez y Batista (2014) define el enfoque cualitativo como el que “Utiliza
la recoleccion y analisis de los datos para afinar las preguntas de investigacion o revelar nuevas
interrogantes en el proceso de interpretacion.”. En este tipo de enfoque se incluye una gran variedad
de visiones, técnicas y estudios no cuantitativos y se pueden desarrollar preguntas e hipétesis en

todas las etapas de recoleccion y analisis de datos.

Enfoque mixto

En Hernandez, Ferndndez y Batista (2014) se indica que el enfoque mixto “implica un
conjunto de procesos de recoleccidn, analisis y vinculacion de datos cuantitativos y cualitativos en
un mismo estudio o una serie de investigaciones para responder a un planteamiento del problema”.
En este tipo de enfoque se utilizan diversas fuentes de informacion y tipos de datos, como por
ejemplo: pruebas de laboratorio, entrevistas con preguntas cerradas y abiertas, historiales clinicos,
entre otros, por tanto, se utiliza para datos cuantitativos y para datos cualitativos y su interpretacion

se analiza en conjunto.
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Enfoque cuantitativo

Hernandez, Fernandez y Batista (2014) define el enfoque cuantitativo como el que “utiliza
la recoleccion de datos para probar hipotesis con base en la medicion numérica y el analisis
estadistico, con el fin establecer pautas de comportamiento y probar teorias”, este es mas

organizado, sigue una secuencia especifica y no puede omitir ninguno de los pasos a seguir.

Considerando los tres tipos de enfoque definidos anteriormente, al no existir en el
CONARE una metodologia para la formulacién de los presupuestos en forma plurianual, la
investigacion se torna de caracter experimental, ademas implica una revision teorica, de estudio y
analisis de experiencias, la cual es secuencial y probatoria, por lo que esta investigacion precisa un

enfoque cuantitativo.

Disefio de la Investigacion

El disefio 0 método de la investigacion se explica en Hernandez et al. (2014) que “se refiere
al plan o estrategia concebida para obtener la informacion que se desea con el fin de resolver al
planteamiento del problema” (p.128); por lo que una vez planteado el problema de la investigacion
y definido su enfoque, se debe clasificar la investigacién en alguno o algunos de los diferentes

disefios que establecen para las investigaciones de enfoque cuantitativo.

Para las investigaciones de enfoque cuantitativo Hernandez et al. (2014) adopta la siguiente
clasificacion: “investigacion experimental e investigacion no experimental. A su vez, la primera
puede dividirse de acuerdo con las clasicas categorias de Campbell y Stanley (1966) en:
preexperimentos, experimentos “puros” y cuasiexperimentos. La investigacion no experimental la

subdividimos en disefios transversales y disefios longitudinales” (p.129).
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En el caso de la investigaciones no experimentales Hernandez et al. (2014) las define como
“estudios que se realizan sin la manipulacion deliberada de variables y en los que sélo se observan
los fendmenos en su ambiente natural para analizarlos” (p.152); lo anterior significa que en este
tipo de investigaciones no se genera ningn experimento sino que solo se observan situaciones que
ya sucedieron o existen, por lo que en las mismas no se manipulan las variables ni se tiene control

sobre ellas.

Considerando lo anterior, la presente investigacion se define como no experimental ya que
para la elaboracién de la propuesta se considera la experiencia internacional en la elaboracién del
modelo para la formulacion de presupuestos plurianuales en el CONARE, asi como las opiniones
del criterio experto recolectado mediante la aplicacion de cuestionarios y entrevistas, para la

construccién del mismo.

Muestra de la Investigacion

Una vez definido el tipo de enfoque y el disefio de la investigacion se delimita el
tamafo de la muestra para la misma, para lo cual a continuacién de define y explican los conceptos

de poblacion y muestra.

Poblacion

En una investigacion se debe delimitar la poblacion objeto de estudio, Hernandez et al.
(2014) la define como el “conjunto de todos los casos que concuerdan con determinadas
especificaciones”, considerando que la metodologia propuesta en esta investigacion es para aplicar
en el CONARE, la poblacion objeto de estudio por conveniencia de la misma, se establece para los

funcionarios involucrados directamente en el proceso de formulacion de plan y presupuesto.
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Muestra

En Hernandez et al. (2014) se define como “subgrupo del universo o poblacion del cual se
recolectan los datos y que debe ser representativo de ésta” (p. 173), por lo cual en los préximos
parrafos se explicaran cuéles son los tipos de muestra con el fin de que se elija la mas adecuada

para esta investigacion.

Para definir la muestra es relevante mencionar que Hernandez et al. (2014) categoriza “las
muestras en dos grandes ramas: las muestras no probabilisticas y las muestras probabilisticas”
(p.175). En el caso de las muestras probabilisticas, todos los que conforman la poblacidn tienen la
misma posibilidad de ser escogidos para el andlisis de la investigacion, caso contrario a la muestra
no probabilistica en la que los elementos dependen de las caracteristicas de la investigacion y el

propésito de la investigacion.

En el caso de este estudio por los objetivos de este, el tamafio de la poblacién y la
importancia del criterio experto en el tema que se desarrolla, se utiliza una muestra no
probabilistica. Por lo cual en el siguiente cuadro se indica a los funcionaros seleccionados para

aplicar los instrumentos de recoleccion de datos.



Cuadro 1

Muestra no probabilistica

Entrevistado

Calidades del

entrevistado

Relevancia de la entrevista

Entrevistado 1

Programa:

OPES

Conocimientos y vision sobre el rumbo institucional.
Participa de procesos estratégicos. Participa en el

proceso de aprobacion del presupuesto institucional.

Entrevistado 2

Programa:

OPES

Conocimientos y visién sobre el rumbo institucional.
Participa de procesos estratégicos y en la formulacién

del presupuesto institucional.

Entrevistado 3

Programa:

PEN

Conocimientos y visién sobre el rumbo institucional.
Participa de procesos estratégicos y en la aprobacion

del presupuesto del programa.

Entrevistado 4

Programa:

PEN

Conocimientos y visién sobre el rumbo institucional.
Participa de procesos estratégicos y en la formulacién

del presupuesto del programa.

Entrevistado 5

Programa:

CENAT

Conocimientos y visién sobre el rumbo institucional.
Participa de procesos estratégicos y en la formulacién

del presupuesto del programa.

Entrevistado 6

Programa:

SINAES

Conocimientos y visién sobre el rumbo institucional.
Participa de procesos estratégicos y en la aprobacion

del presupuesto del programa.

Entrevistado 7

Programa:

SINAES

Conocimientos y visién sobre el rumbo institucional.
Participa de procesos estratégicos y en la formulacién

del presupuesto del programa.
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Variables

Hernandez et al. (2014) define las variables como “propiedad que tiene una variacion que
puede medirse u observarse” y ademas indica que “adquieren valor para la investigacion cientifica
cuando llegan a relacionarse con otras variables, es decir, si forman parte de una hipétesis o una
teoria” (p. 105).

A continuacion se desarrollan las definiciones conceptual, operacional e instrumental por

cada una de las variables de la investigacion.

Metodologia presupuestaria

El primer concepto a definir es la metodologia presupuestaria desde el punto de vista de
variable conceptual, operacional e instrumental. Ademéas de esta definicion, se indican los

procedimientos de medicion y los instrumentos para la recoleccion de datos.

Variable conceptual

La metodologia presupuestaria es el grupo de mecanismos o procedimientos utilizados para
la formulacion o elaboracion de presupuestos. Para los alcances de esta investigacion se analizara
cual es la metodologia que se utiliza actualmente en el CONARE para la elaboracién del

presupuesto anual.
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Variable operacional

La metodologia presupuestaria del CONARE se investigara con el analisis del
procedimiento actual de formulacion presupuestaria, los niveles de participacién institucional, de
aplicacion y conocimiento del proceso, los mecanismos para la estimacion de ingresos y egresos
presupuestarios, asi como el destino y seguimiento de los informes de ejecucion y evaluacion

presupuestaria de los mismos.

Variable instrumental

La recoleccion de datos para el anlisis de la metodologia presupuestaria se realiza con la
aplicacion de cuestionarios y entrevistas a los funcionarios que participan en el proceso de
formulacién como lo son los directores, administradores, jefaturas y enlaces, asi como la revision
documental de los procedimientos institucionales y de acuerdos del Consejo para conocer las
decisiones y el seguimientos que se le brindan a los informes de ejecucion y evaluacion

presupuestaria.

Requerimientos de presupuestacion

El segundo concepto por definir es el de requerimientos de presupuestacion desde el punto
de vista de variable conceptual, operacional e instrumental. Ademas de estas definiciones, se

indican los procedimientos de medicion, y los instrumentos para la recoleccion de datos.
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Variable conceptual

Los requerimientos de presupuestacion son las condiciones necesarias para la formulacion
del presupuesto. Existen tres elementos principales que se deben considerar al iniciar con la

formulacién: los objetivos y metas, los ingresos y los egresos.

Los objetivos es lo que espera alcanzar la institucion en el corto, mediano y largo plazo y
las metas son la cuantificacion de dichos objetivos, ambos deben estar alineados al plan estratégico

institucional.

Entre los requerimientos para formular el presupuesto de ingresos se encuentran los
recursos que recibe la institucion del gobierno para su operacién e inversion, los intereses por
inversiones bancarias, convenios con otras instituciones, entre otros. Por otro lado se deben
identificar los requerimientos para elaborar el presupuesto de egresos, el cual debe contemplar los
gastos de operacion, remuneraciones de los funcionarios, proyectos de inversion de los programas
institucionales, obligaciones bancarias, transferencias a otras entidades pablicas y otras gastos para

la operacion de la institucion.

Variable operacional

Para medir esta variable se coteja si existe alineamiento de los objetivos y metas de plan

estratégico institucional con los que establecen en el plan anual operativo de cada afio.

En el caso de los ingresos se realiza una revision documental del convenio de

financiamiento de la transferencia del FEES, convenios especificos con otras instituciones
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publicas, convenios con empresas privadas, estimacién de intereses por inversiones en cuentas
bancarias y certificados a corto y largo plazo y otros ingresos, como por ejemplo acreditacion de

carreras y equiparacion de titulos.

Para la estimacion de egresos, se revisan las solicitudes de presupuesto, donde se indiquen
los calculos realizados para la estimacion de remuneraciones, gastos de operacion, contrataciones

de servicios, transferencias a otras instituciones, compra de equipos, inversion, entre otros.

Variable instrumental

La recoleccion de datos para el anlisis de los requerimientos de presupuestarios se realiza
con la revisién documental del plan estratégico institucional y el plan anual operativo, asi como los

documentos que contienen las estimaciones de los ingresos y egresos del presupuesto formulado.

Estructura presupuestaria

El tercer concepto por definir es el de la estructura presupuestaria desde el punto de vista
de variable conceptual, operacional e instrumental. Ademéas de la definicion, se indican los

procedimientos de medicion, y los instrumentos para la recoleccion de datos.

Variable conceptual

La estructura presupuestaria se refiere al conjunto de elementos que clasifican, ordenan y

presentan el presupuesto. Los presupuestos se pueden clasificar segun: su flexibilidad (rigidos,
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fijos, variables, estaticos), su periodo (corto o largo plazo), campo de aplicacion (de operacion o
economico, financiero) y sector (publico o privado).

Variable operacional

La operacionalizacion de esta variable se realiza con el Plan Anual Operativo y Presupuesto
del CONARE para identificar la composicion de la estructura presupuestaria del mismo, el tipo de
presupuesto, su flexibilidad y la vinculacién inclusos con la estructura organizativa de la

institucion.

Variable instrumental

La recoleccion de datos para el andlisis de la estructura presupuestaria se realiza con la
revision documental del Plan Anual Operativo y Presupuesto y las Modificaciones Presupuestarias
del CONARE.

Evaluacion de la gestion presupuestaria

El cuarto concepto por definir es el de evaluacidn de la gestion presupuestaria desde el
punto de vista de variable conceptual, operacional e instrumental. Ademas de la definicién se

indican los procedimientos de medicion, y los instrumentos para la recoleccion de datos.
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Variable conceptual

La evaluacion presupuestaria es una fase del proceso presupuestario en el cual se analizan
y evallan los resultados fisicos y financieros de la ejecucion de los recursos, segln la planificacion

y programacion del Plan Anual Operativo y el Presupuesto.

Variable operacional

La operacionalizacion de esta variable se realiza mediante el estudio del Plan Anual
Operativo y Presupuesto del CONARE para identificar la composicién de la estructura
presupuestaria del mismo, el tipo de presupuesto, su flexibilidad e incluso la vinculacién con la

estructura organizativa de la institucion.

Variable instrumental

La recoleccion de datos para el andlisis de la estructura presupuestaria se realiza con la
revision documental del Plan Anual Operativo y Presupuesto y las Modificaciones Presupuestarias
del CONARE.

Instrumentos Utilizados en la Investigacion

La recoleccion de datos de esta investigacion se realiza mediante los siguientes

instrumentos:
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Cuestionario

El cuestionario es uno de los instrumentos que se utilizan en las investigaciones de tipo
cuantitativo, Herndndez et al. (2014) lo define como un “conjunto de preguntas respecto de una o

mas variables que se van a medir” (p. 217).

En esta investigacion se aplica un cuestionario con preguntas abiertas para medir las
variables de metodologias y requerimientos de formulacion presupuestaria, asi como en la
evaluacion de la gestidn, ya que estas proporcionan una informacion mas amplia sobre el tema a

desarrollar.

Revision documental

El otro instrumento que se utiliza en esta investigacion para la recoleccién de datos es la
revision documental, Hurtado de Barrera (2010) la define como “un proceso que abarca la
ubicacion, recopilacion, seleccidn, revision, analisis, extraccion y registro de informacion

contenida en documentos” (p. 851).

Para el logro de los objetivos de esta investigacion es fundamental la revision documental,
para realizar un analisis de documentos tanto pablicos como internos de la institucion, con el fin
de extraer informacion relevante y Util para realizar una investigacion mas critica sobre los

procesos, metodologias, estimaciones, controles, evaluaciones y toma de decisiones.
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Proceso para la Recoleccion de Datos

Para el proceso de recoleccion de datos, Hernandez et al. (2014) sefiala que para el caso de
las investigaciones cuantitativas se debe “elaborar un plan detallado de procedimientos que nos
conduzcan a reunir datos con un proposito especifico” (p.198). En este plan se deben considerar
las fuentes de informacidn, el método de recoleccion de datos y la preparacion de dichos datos para

su analisis.

La recoleccion de datos de esta investigacion se realiza aplicando dos instrumentos: el
cuestionario y la revision documental. El cuestionario se elabora con una serie de preguntas abiertas
y se aplica a la muestra de la poblacion mediante una entrevista, una vez realizadas todas las
entrevistas, estos datos se procesan uno a uno y se analiza cada respuesta, ya que al ser preguntas

abiertas sus respuestas varian mucho entre si.

Por otro lado en la revision documental, se realiza un anlisis detallado de los
procedimientos, instructivos y formularios para la formulacién del plan y presupuesto de la
institucién, de las solicitudes de presupuesto con las estimaciones de los gastos, asi como los
convenios que aseguran los ingresos institucionales. Ademas de lo anterior, se examinan el Plan
Estratégico Institucional, Plan Anual Operativo, las Modificaciones, Liquidaciones y
Evaluaciones, con el propoésito de conocer a detalle el proceso institucional de formulacién del plan
y presupuesto, la estructura presupuestaria, asi como la metodologia de estimacién de ingresos y
egresos, la vinculacion que existe entre la planificacion estratégica y operativa, los resultados y la
rendicion de cuentas sobre los recursos asignados y las decisiones que se toman por parte de los

altos jerarcas con respecto a lo anterior.
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Método de Analisis de la Investigacion

Segun Hernandez et al (2014) para el analisis de datos de una investigacion cuantitativa se
debe realizar un proceso que incluye las siguientes fases: seleccion del software para el andlisis de
datos, ejecucion del programa, exploracion de los datos, evaluacion de la confiabilidad y validez
lograda con la aplicacion de los instrumentos de medicidn, analisis mediante pruebas estadisticas,

otros analisis adicionales y preparacion de los datos para presentarlos.

En lo que corresponde a esta investigacion, una vez aplicados los cuestionarios se tabulan
los resultados en una matriz de Excel para su andlisis y clasificacion segun la similitud y relevancia
de las respuestas obtenidas y se define cual es la forma méas adecuada de presentar y explicar los
resultados.

En cuanto a la revision documental, se elaboran diferentes matrices que agrupan, sintetizan
y clasifican la informaciéon de los diferentes documentos consultados durante el proceso de

recoleccion de datos, para obtener de una forma mas detallada lo que desea de cada objetivo.
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CAPITULO IV: ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo se presenta el andlisis de los resultados obtenidos, producto de la
realizacion de varias entrevistas, aplicadas a los funcionarios definidos en la muestra a partir de un
cuestionario durante la semana del 12 al 16 de febrero del presente afio. Ademas de las entrevistas,
se realiz6 una revision de diferentes documentos relacionados con los procesos de formulacion,

ejecucion y evaluacion del plan y presupuesto institucional.

El CONARE estd conformado por cuatro programas, la Oficina de Planificacion de la
Educacién Superior (OPES), el Sistema Nacional de Acreditacion de la Educacion Superior
(SINAES), el Centro Nacional de Alta Tecnologia (CeNAT) y el Estado de la Nacién (PEN), cada
uno de los programas tiene un Director y un Administrador que son los responsables de aprobar,
coordinar y elaborar el plan y presupuesto del programa a su cargo, segun el rol establecido para

cada uno.

Cabe indicar que al no contar el CONARE con un Director General o un Director Ejecutivo,
el Director de OPES asume por decision del CONARE (Consejo conformado por los cinco
Rectores de las Universidades Publicas), estas funciones. Al entrevistarlo, el indica que su rol
dentro del proceso tiene varias aristas, lo que debe ser considerado al analizar estos resultados.

Cabe mencionar, que en el caso de OPES, el Administrador tiene funciones totalmente
diferentes a las de los otros Administradores de Programa, por lo que para los efectos de la presente
investigacion, a este funcionario no se le considero en las entrevistas realizadas. Segun sea el caso
o los resultados que se analicen en cada pregunta con respecto a este programa, el analisis se realiza

con base en la revisién documental.
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Ante la consulta realizada a los Administradores de Programa en la primera pregunta de la
entrevista, sobre cuél es el procedimiento de formulacion de plan y presupuesto en el CONARE,
con el fin de verificar el grado de conocimiento de este proceso por parte de estos funcionarios, los

entrevistados indicaron conocer el procedimiento y lo describieron en grandes actividades.

Sin embargo, las descripciones del procedimiento que realizaron los Administradores de
Programa difieren entre si, ya que el Administrador del SINAES si describié el procedimiento
institucional actual, indicando que este inicia con la definicion de objetivos operativos y metas
anuales, lo cual esta vinculado a las politicas institucionales y a los objetivos estratégicos del Plan
de Accion del CONARE. Una vez definidas las lineas de accion, inicia la construccion del
presupuesto anual por partida y se definen las actividades enlazadas a las metas anuales, todo lo
anterior es remitido a la Oficina de Desarrollo Institucional para la construccion del Plan anual
Operativo y Presupuesto del CONARE.

En el caso del programa OPES, la informacion de como se aplica este proceso, se obtuvo
de la revision documental realizada a los respaldos del expediente de formulacion del plan y
presupuesto anual, comprobando que las dependencias de este programa aplican dicho proceso de
forma muy similar al del programa SINAES. Sin embargo, en el caso de los programas CeNAT y
PEN, la descripcion que realizaron de este procedimiento, corresponde al que aplican internamente
para definir los proyectos y metas anuales, y no lograron describir el procedimiento institucional.

Lo anterior evidencia que dos de los programas, no estan aplicando el procedimiento
institucional para la formulacion del plan y presupuesto del CONARE vy esto los limita a una vision
de formulacion como programa y no identifican este tipo de proceso como una accion institucional.
Esto es relevante, ya que son los Administradores de Programa los responsables de elaborar una
propuesta de plan y presupuesto anual a los Directores, por lo cual el conocimiento, la vision y el
compromiso que deben tener estos funcionarios con el proceso de formulacion son transcendentales

para la institucion.
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El planteamiento de la segunda pregunta, se realiza con el proposito de verificar si los
Directores y Administradores de los programas, asi como otros involucrados, conocen el rol que
desempefian cada uno en el proceso de formulacion del plan y presupuesto institucional y las
funciones generales que realizan, a ello todos los entrevistados respondieron que si conocen cuél

es su rol y describieron de forma general sus funciones dentro de sus programas.

Las respuestas obtenidas en esta pregunta, se confrontaron con las funciones que se
establecen en el procedimiento institucional para la formulacion del plan y presupuesto, lo cual
demuestra que los principales involucrados en este proceso lograron describir el rol que les
corresponde asumir durante el desarrollo del mismo, lo cual contribuye a que el proceso se realice

lo mas apegado posible a lo establecido.

Sin embargo, aunque los principales actores de este procedimiento conocen y describen las
funciones por realizar, los resultados de la primera pregunta del cuestionario evidencian que estas

no se ejecutan como estan establecidas en el procedimiento institucional.

En la tercera pregunta de la entrevista se le consulta a los Administradores de Programa,
sobre cuales son las metodologias que se utilizan en el CONARE para la formulacién del
presupuesto, esta se le realiza solo a estos funcionarios considerandolos como los responsables
dentro del proceso institucional de elaborar una propuesta presupuestaria a los Directores de

Programa para su revision y posterior aprobacion.

Esta pregunta se realiza con el fin de conocer si existe en la institucion una metodologia

definida para la elaboracion del presupuesto del CONARE, cuéles elementos se consideran durante
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la formulacion y cdmo se aplican. Ademas, si esta metodologia se utiliza en todos los programas o
solo en algunos y si es la misma para todos los casos.

Ante la anterior consulta, los Administradores respondieron que la metodologia que aplican
es la establecida en las Normas Técnicas de Presupuesto Puablico y las Indicaciones para la
formulacién y remision a la Contraloria General de la Republica; por otra parte, otro de los
entrevistados indica que la metodologia aplicada es la de costos y con la revision del presupuesto
del afio anterior se proyectan las partidas segin el comportamiento de la ejecucion. En el caso de
otro de los programas, el Administrador sefiala que primero estima el monto de remuneraciones
para el afio en formulacion y ello lo resta del monto total del presupuesto estimado por recibir, para
distribuirlo entre las otras partidas tomando como base la ejecucion del afio anterior; por altimo,
otro de los programas estima los egresos requeridos segun los objetivos y metas formuladas,
solicitando los recursos en funcion de lo que podria costar realizar las actividades asociadas.

Las respuestas obtenidas en esta pregunta, muestran que los Administradores de Programa
utilizan métodos muy diferentes para formular el presupuesto de sus programas y aunque existe en
el CONARE un procedimiento para el desarrollo de este proceso, este es muy general y no indica
las técnicas o herramientas por utilizar para la estimacion del presupuesto tanto a nivel institucional
como en cada programa. Esto evidencia que no existe en el CONARE una metodologia Unica para

estandarizar la formulacion del presupuesto en la institucion.

Al igual que la pregunta anterior, esta se le realizé sélo a los Administradores de Programa,
pues como se indicd anteriormente, son los que presentan a los Directores de cada programa una
propuesta del plan y presupuesto de cada afio y por lo tanto deberian conocer con mas detalle cuél

es la informacidn que se requiere para la elaboracion de este proceso cada afio.
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Ante el planteamiento de esta pregunta, los Administradores de Programa indicaron que
entre los requerimientos de informacion para este proceso se encuentran: informacion estratégica
del programa, objetivos, lineamientos, normativa vigente, proyectos, definicion de metas y
productos y costo de las remuneraciones del personal, sin embargo al igual que las respuestas
anteriores, los requerimientos indicados por cada programa son muy diferentes, lo que evidencia
nuevamente, que aunque los programas (OPES, SINAES, CeNAT y PEN) forman parte de la

misma institucién, realizan los procesos institucionales segun el criterio que considere cada uno.

Asimismo con estas respuestas, se muestra que aunque algunos de los programas tienen una
intencion de iniciar el proceso de formulacion del plan y el presupuesto partiendo de una
planificacion estratégica, esto no ha sido posible ya que es hasta inicio de este afio que se aprueba
por parte del CONARE el Plan de Accion del Plan Estratégico, pues en afios anteriores, solo se
contaba con un Plan Estratégico que tenia aprobados sélo los objetivos y las politicas, es decir, no

contenia las acciones estratégicas para su operacionalizacion.

De la quinta pregunta del cuestionario, realizada tanto a los Directores como a los
Administradores de Programa, con respecto a cdmo establecen en su programa las metas del plan

anual operativo, se obtuvieron los siguientes resultados:



67

Grdfico 1

Metas vinculadas al Plan Estratégico

= Vinculado al Plan Estratégico = Segun los requerimientos del Programa

Fuente: Elaboracion propia.

El gréfico anterior muestra que sélo el 40% de los entrevistados indico que las metas del
plan anual operativo de su programa se plantean a partir de una vinculacién con el Plan Estratégico,
sin embargo se refieren al Plan Estratégico de su programa y no al Plan Estratégico Institucional.
Ademas, es importante indicar que de los cuatro programas conformados en CONARE, s6lo uno

cuenta con un Plan Estratégico, los otros tres programas no cuentan con esta herramienta adin.

No obstante, si se consultan los documentos del Plan Anual Operativo del CONARE de los
Gltimos tres afios, en las matrices de planificacion de los programas se incluyen dos columnas que
vinculan los objetivos operativos y las metas de todos los programas con las politicas y objetivos

del Plan Estratégico del CONARE, como se muestra en el siguiente ejemplo:
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Imagen 4

Metas vinculadas al Plan Estratégico

. PROGRAMACION
POLITICAS | OBJETIVOS OBJETIVOS UNIDAD | o PRODUCTOS DE LA META
DEL ESTRATEGICOS | OPERATIVO DEL INDICADORES DE META META RESPONSABLES
EEREHEY UELCLNARE HROCHANE RIEDIHE Descripcion Beneficiario Tipo Isem | llsem
modco e Modeoce Modode |l
159,12 42 Regionalizacién | Porcentaje | 1.1.1 [ 100% | Regionalizacion - Final 30% T0% Direccidn
eg | g
Regionalizacin Interuniversitario Universitaria Piblicas, Sociedad
Interuniversitario Civil
1.2 Implementar las| Porcentaje de
§ Acciones de
acciones para  la| acciones de . " Conare, Sociedad .
12, 16,17 34 Integracién  de  las integracion Porcentaje | 1.2.1 80% \ J:Iegragan Civil Final 30% 50% Direccion
instancias de Conare. gjecutadas nstancias Lonare
Porcentaje de
1.3 Implementar el plan |  avance en la Plan de Conare,
12,16 32 de comunicacidn | implementacién | Porcentaje |  1.3.1 100% comunicacién Universidades Final 60% 40% Direccion
) Y
institucional del plan de implementado opinién plblica
comunicacion
. Porcentaje del
1.4 Lograr la ejecucién trabajos de . Trabajos'de Instancias Auditadas y .
11,15y 16 32 del Plan de Trabajo de Auditoria Porcentaje | 14.1 85% Auditoria Conare Final 35% 50% Auditoria Interna
la Auditoria Interna elecutados Terminados
15  Incrementar el
" Porcentaje de . §
porcentaje de . . o | Recomendaciones | Instancias Auditadas y "
11,15y 16 32 recomendaciones re‘;a:l?::gzg? Porcentaje | 1.5.1 10% implementadas Conare Final 10% | Auditoria Interna
implementadas P

Fuente: Plan Anual Operativo y Presupuesto del Conare, 2018.

Por lo tanto, si se consideran tanto los resultados obtenidos en las entrevistas como la
evidencia de la revision documental, se puede identificar que no coinciden las respuestas brindadas
por los entrevistados con el documento del Plan Anual Operativo y Presupuesto del CONARE, lo
cual evidencia que las politicas y los objetivos estratégicos de la institucion estan formulados de
forma muy general, ello permite que, aunque los objetivos y las metas anuales estan planteadas en
funcion de los requerimientos de los programas y no en funcién del logro de las iniciativas

estratégicas, se puedan vincular los objetivos institucionales.

Ante la consulta de la sexta pregunta planteada a los entrevistados (Directores y
Administradores de Programa), sobre como establecen en su programa los ingresos y egresos
requeridos para el presupuesto de cada afio, se obtuvieron resultados muy diversos, ya que por la
naturaleza de cada uno de los programas que conforman el CONARE, estos tienen diferentes

fuentes de ingreso y de financiamiento.



69

Segun lo indicado anteriormente y para una mejor comprension de los resultados obtenidos,
se elabora un cuadro ingresos que muestra en una columna las respuestas obtenidas en la entrevista

y en otra, la informacién producto de la revision documental, lo cual se muestra a continuacion:

Cuadro 2

Determinacion de ingresos en los programas del Conare

Programa Respuestas de las entrevistas Revision documental

Ingresos por venta de servicios: Se determinan a
partir de una revisién histérica de los dltimos cinco
afios, para determinar el monto a recibir
Ingresos por intereses sobre titulos valores: Cada
afio la Oficina de Desarrollo Institucional, solicita a
la Oficina Administrativa la estimacion de estos
ingresos. La Oficina Administrativa determina el
monto considerando el rendimiento de las tasas de
interés del Gltimo afio.
Ingresos del FEES: corresponde al 1.24% del
monto total del FEES, segin el convenio de
financiamiento firmado entre el Gobierno y el
Ministerio de Educacion.
Ingreso de la transferencia de la UTN:
corresponde al monto que aporta la Universidad
Técnica Nacional a partir del afio 2016, producto de
la adhesion de esta Universidad al Conare.
Ingresos de Financiamiento: Se solicita al
Departamento de Gestion Financiera una
certificacion que estima el superdvit el afio anterior,
si es que existe algin proyecto de inversidn que se
financiara con recursos del superavit. La decision de
financiar o no el proyecto es decision del Conare (5
Rectores que conforman el Consejo).

Ingresos por venta de servicios: Se realizan
diferentes proyecciones sobre los posibles procesos
En el caso de los ingresos, SINAES tiene dos | de acreditacion y reacreditacion que se van a
fuentes de financiamiento: | realizar, segin el comportamiento histérico y se
1. Presupuesto de la Republica, bajo Ley | multiplican por el costo de los mismos para obtener
SINAES 8256, donde se estipula el 0.5% del FEESy |el monto final a recibir en el afio.
2. Ingreso por venta de servicios, | Ingresos de la transferencia del MEP (Ministerio
(evaluaciones), las mismas se calculan|de Educacién Publica): Corresponde al 0.5% del
basado en una proyeccion historica. monto total del FEES, segin el convenio de
financiamiento firmado entre el Gobierno y el
Ministerio de Educacion.

OPES




Programa

Respuestas de las entrevistas

Revisién documental

CeNAT

Hay un presupuesto limite, que se calcula
con un monto base (presupuesto del afio) +
un porcentaje de crecimiento establecido,
entonces a los laboratorios se les indica lo
mismo, primero se atiende el costo del
personal y luego el monto sobrante se
distribuye en las necesidades de cada
laboratorio para cumplir con el PAO
planteado.

Si los recursos no son suficientes, se busca
complementar con recursos privados.

Ingresos del FEES-Fondo del Sistema: este
programa se financia particularmente con recursos
del Fondo del Sistema, por lo que el monto se asigna
cada afio por el Conare (5 Rectores que conforman
el Consejo)
Ingreso de la transferencia de la UTN: por
acuerdo del Conare, a este programa se le asigna el
monto  correspondiente  a  ¢200  millones,
provenientes de esta transferencia.

PEN

Hay ciertas sefiales que Conare que nos da,
que es el como el macro techo, e indica un
porcentaje de crecimiento, entonces hay un
tipo de umbrales que los fija el paraguas
institucional. Hay una decision de Conare
con respecto a cuanto va a crecer el
programa, y Conare dice con cuanto va a
apoyar a cada uno de los centros del
programa (Estado de la Educacién, Estado
de la Regién), porque una parte es de
presupuesto ordinario y otra de Fondos del
Sistema y entonces ahi lo que buscamos es
la decision y entonces tenemos el marco de
recursos. EI PEN ademas tiene en otros
€asos recursos importantes provenientes de
Convenios con  otras instituciones
Entonces como se hace con las metas,
primero que es lo que me permite el
presupuesto hacer a mi, y de ahi es que se
toman decisiones de buscar otros convenios
para financiar lo que se quiere hacer.

Ingresos por venta de bienes: Se determinan a
partir de una revision de los ingresos del Ultimo afio,
para  determinar el monto a recibir.
Ingresos por venta de servicios: Corresponden a
los ingresos que recibe el programa por los
Convenios especificos con otras instituciones o
entidades publicas 0 privadas.
Ingresos del FEES: el Conare (5 Rectores que
conforman el Consejo) le asignan un monto
determinado por acuerdo, segun los gastos de
operacién 'y un porcentaje de crecimiento.
Ingresos del FEES-Fondo del Sistema: los
informes del Estado de la Educacion, Estado de la
Regién y Estado de Ciencia y Tecnologia se
financian con recursos del Fondos del Sistema, por
lo que el monto se asigna cada afio por el Conare (5

Rectores  que  conforman el Consejo)
Ingresos de Financiamiento: Se solicita al
Departamento de  Gestion  Financiera una

certificacion que estima el supervit el afio anterior,
si es que existe algin proyecto de inversidn que se
financiara con recursos del superavit. La decision
de financiar o no el proyecto es decision del Conare
(5 Rectores que conforman el Consejo).

Fuente: Entrevistas realizadas y revisién documental del Conare

Como se muestra en el cuadro anterior, los programas que conforman el CONARE tienen

una fuente limitada de ingresos y una alta dependencia de la transferencia del FEES (Fondo

Especial de la Educacion Superior), lo cual restringe a los programas en el planteamiento de

proyectos o en la asignacion de recursos a iniciativas estratégicas, ya que los ingresos que recibe

el CONARE debe atender en forma primordial los gastos por remuneraciones, servicios publicos,

limpieza, seguridad, entre otros, que son de operacion basica de la institucion.
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Cabe destacar, que en los ultimos afios debido la critica situacion fiscal que atraviesa el
pais, no se ha logrado concretar entre el Gobierno y las Universidades Publicas una negociacion
del FEES quinquenal, como se realizaba en los afios anteriores, ello ha generado incertidumbre con
respecto a los ingresos que va a percibir la institucion cada afio y en el planteamiento de proyectos

de més de un afio de ejecucion, porque no existe un aseguramiento de recursos.

Lo anterior, limita la vision a mediano o largo plazo con respecto a los proyectos requeridos
de una ejecucion mayor a un afio y causa que los funcionarios involucrados en el proceso estimen
los recursos solo para el afio en formulacién y no en funcion de los objetivos y metas estratégicas.
Lo anterior crea una cultura de formulacion mas operativa y restringe la formulacién estratégica

que requiere la institucion.

Por otra parte, las respuestas obtenidas y de la revision documental realizada con respecto

a la estimacion de egresos se resumen a continuacion en el siguiente cuadro:
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Determinacion de egresos en los programas del Conare

Programa

Respuestas de las entrevistas

Revisién documental

OPES

El Conare nace con la Oficina de Planificacion de
la Educacion Superior (OPES), por lo que este
programa es el que asume todos los gastos
generales de la institucion (servicios basicos,
limpieza, seguridad, entre otros), asi como los del
personal administrativo que brinda apoyo y los
servicios logisticos a todos los programas de la
institucion.

La estimacién de los gastos por remuneraciones la
realiza la Oficina de Desarrollo Institucional
(ODI) tanto para este programa como para el
SINAES, CeNAT y PEN.
Los egresos de las otras partidas presupuestarias se
determinan segun las solicitudes presentadas por
las dependencias de este programa. Cada
dependencia es la que realiza las estimaciones de
los recursos que va requerir los cuales deben
vincularse a las metas planteadas en el plan anual
operativo.

La ODI que es la dependencia responsable de
recibir las solicitudes para integrarlas al
presupuesto institucional, realiza una revision
general de los montos solicitados y en caso de
duda solicita el detalle de las estimaciones.

SINAES

En el caso de egresos, se planifica en relacion a
los objetivos organizacionales y las acciones y a
actividades previamente definidas, lineas de
acciones y prioridades institucionales.

La estimacién de los gastos por remuneraciones la
realiza la Oficina de Desarrollo Institucional
(ODI).

Las estimaciones de los egresos de las otras
partidas las realiza el Administrador del Programa,
segun los proyectos y actividades a desarrollar
para cada afio, la solicitud de estos recursos se
vinculan a las metas planteadas en el plan anual del
programa.
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Programa

Respuestas de las entrevistas

Revisién documental

CeNAT

Primero se atiende el costo del personal y luego
el monto sobrante se distribuye en las
necesidades de cada laboratorio para cumplir
con el PAO planteado.
Si los recursos no son suficientes, se busca
complementar con  recursos  privados.
A los Directores de los laboratorios se les brinda
el presupuesto del afio anterior y como gastaron
ese presupuesto, ademas se les da el monto de lo
que se debe pagar en salarios para el afio que se
estd formulando y se les solicita que indiquen
como van a presupuestar la diferencia.

La estimacién de los gastos por remuneraciones la
realiza la Oficina de Desarrollo Institucional
(OoDI).

Las estimaciones de los egresos de las otras
partidas las realizan los Directores de cada uno de
los laboratorios, y se le remiten a la Directora de la
FunCeNAT para su revision e integracion al
presupuesto del programa. La solicitud de estos
recursos se vincula a las metas planteadas en el
plan anual del programa.

PEN

Se revisan los convenios especificos que existen
y los ingresos recibidos del FEES y se compara
con el nivel de costo estimado de proyectos, en
caso de que haya que realizar ajustes se buscan
NUevos recursos o se ajustan los gastos. Los
gastos se estiman de acuerdo al comportamiento
de partidas del afio anterior y a los proyectos que
se tienen planificados realizar.

La estimacién de los gastos por remuneraciones la
realiza la Oficina de Desarrollo Institucional
(ODI).

Las estimaciones de los egresos de las otras
partidas las realiza la Administradora del
Programa, segun los proyectos y actividades a
desarrollar para cada afio, la solicitud de estos
recursos se vinculan a las metas planteadas en el
plan anual del programa.

Como se muestra en el cuadro anterior, la estimacidn de los egresos de las partidas que no

corresponden a las remuneraciones del personal, es realizada por los Administradores de

Programas y por los enlaces de las dependencias del programa OPES segln corresponda, en

funcion de las metas y las actividades que se van a realizar para el afio en formulacion; sin embargo

en la documentacion revisada no se evidencia que los egresos se determinan utilizando técnicas

estadisticas o de estimacion de costos.

La ausencia de técnicas estadisticas o de estimacidn de costos en la proyeccion de egresos,

generan grandes sesgos entre los recursos formulados y los realmente requeridos, lo cual causa que

al final del periodo la institucion posea recursos ociosos, los cuales hubiera podido destinar a

proyectos estratégicos o de interés institucional, y evita altos superavits, restringidos o limitados

por normativa de la Contraloria General de la Republica, en caso de que estos recursos deban

presupuestarse en nuevo periodo.
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Ante consulta planteada a los entrevistados con respecto a los tipos de restricciones o
limitaciones que se les presentan durante la formulacion del plan y presupuesto de cada afio, con
el fin de identificar los factores que pueden afectar de forma negativa el desarrollo del proceso, se

obtuvieron los siguientes resultados:

Grdfico 2

Limitaciones en la formulacion del plan y presupuesto anual

= [ngresos limitados = Dificultades en la planificacién

= Falta de compromiso Delegacién de responsabilidad

Fuente: Elaboracion propia.

El gréafico anterior muestra las principales limitaciones identificadas en las respuestas de
los entrevistados, las cuales se explican a continuacién para una mejor comprension de los
resultados obtenidos. Como se puede observar un 43% de los entrevistados menciona que la
limitacion en los ingresos requeridos les significa una restriccion, pues, como se indicd
anteriormente, el CONARE tiene una alta dependencia de los recursos provenientes de la
transferencia del FEES, y en los ultimos afios esta negociacion con el Gobierno se ha realizado afio

con afio y no de forma quinquenal.



75

Lo anterior causa una condicion en la formulacion de los proyectos a mediano o largo plazo,
pues el no poder asegurar los recursos por varios afos, obliga a los funcionarios involucrados en
los procesos de formulacion de los planes y presupuestos a pensar mas en una planificacion anual

que en una planificacion plurianual y limita cada vez mas su vision estratégica.

Por otra parte, el otro 43% de los entrevistados indico que la limitaciébn mas importante
presente durante la formulacion, es la planificacion de mediano plazo; es decir como visualizar su
programa o dependencia en determinado tiempo y plantear las acciones y metas que contribuyan
al logro de los objetivos. Ademas de lo anterior, indican que la rotacion de los Rectores (Consejo
que dirige el CONARE) afecta el planteamiento de una vision institucional, la cual es uno de los
puntos de partida de la planificacion estratégica y es insumo para el planificacion de los programas

y dependencias de la institucion.

Finalmente, un 7% de los entrevistados indica que existe una delegacion por parte de las
Direcciones o Jefaturas de la institucion en algunas funciones y el otro 7% que es falta de
compromiso, ambos porcentajes estan relacionadas con los procesos de formulacion del plan y
presupuesto. La delegacion de estas tareas a funcionarios de sus dependencias ain y cuando estos
no cuentan con las capacidades requeridas para el desarrollo de estas funciones, muestra una falta
de compromiso por parte de las autoridades en los procesos de planificacion institucional y confort
en el planteamiento de objetivos estratégicos que contribuyan al logro de la visién institucional.

Ante la novena pregunta formulada tanto a los Directores como a los Administradores de
Programa, con respecto a si recibe algun tipo de retroalimentacion de los altos mandos de la
institucion sobre los informes de ejecucion y evaluacion presupuestaria, se obtienen los siguientes

resultados:
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Grdfico 3

Retroalimentacion sobre los informes de ejecucion y evaluacion presupuestaria

= Si = No

Fuente: Elaboracién propia

El gréfico anterior muestra como el 80% de los entrevistados indicd que si recibe
retroalimentacion sobre los informes de ejecucion y evaluacion presupuestaria, mientras que el
20% indico que no la recibe. Sin embargo, los entrevistados no indican en sus respuestas de quién
reciben esta retroalimentacion, si es de su superior inmediato o si es del CONARE (Rectores que
conforman el Consejo), ni cual es el tipo de retroalimentacion, en el caso de los que si la reciben.

Cabe indicar que producto de la revisién documental, se identificé que los informes de
ejecucion y evaluacion presupuestaria son presentados a los sefiores Rectores para su conocimiento
y autorizacién de envio a la Contraloria General de la Republica, no obstante en los acuerdos del
Consejo no existe evidencia la solicitud de algun tipo de rendicién de cuentas u observaciones a
estos informes o de la remisién a los Directores de Programa los resultados presentados en dichos

informes.

Lo anterior causa que los funcionarios responsables de la ejecucion fisica y financiera

institucional, asuman que los sefiores Rectores estan de acuerdo o conformes con los resultados de
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esta ejecucion y no se ven comprometidos a tener una mejora constante en los resultados obtenidos

al final de cada periodo.

En la décima pregunta se le consulta a todos los entrevistados, qué porcentaje del
presupuesto consideran que se debe dedicar a las iniciativas estratégicas, con el fin de determinar
si los funcionarios tienen claro o conocen cuanto de los recursos que presupuestan cada afio lo
dedican a la atencion de actividades operativas y cuanto a los proyectos u objetivos estratégicos,
sin embargo no todos los entrevistados lograron establecer este porcentaje como se muestra a

continuacion:

Grdfico 4

Porcentaje que se dedica a las iniciativas estratégicas

=Si = No

Fuente: Elaboracion propia

En el grafico anterior se muestra que el 57% de los entrevistados indicé que en su programa
se dedica un porcentaje a las iniciativas estratégicas y el porcentaje en cada caso, no obstante
también aclar6 que este es aproximado. Por otra parte el 43% no sefiald un porcentaje o respondio
que es muy dificil definirlo porque es muy variable.
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Al realizar una revision del Plan Anual Operativo y el Presupuesto de los ultimos tres afios,
no se encuentra en estos documentos un apartado que identifique cuales son los proyectos o
iniciativas estratégicas para ese afio y cuanto es el presupuesto asociado a estos. Por otra parte, al
realizar la consulta en el documento del Plan de Accion del Plan Estratégico del CONARE
aprobado a inicios del presente afio, las iniciativas de este Plan de Accion no indican el monto de

los recursos que se estiman para realizar dichas acciones estratégicas.

Cabe indicar que en la formulacion o construccion de un Plan Estratégico es fundamental
que se definan o asignen los recursos financieros necesarios para la ejecucién de los objetivos y las
metas estratégicas propuestas. Si bien es cierto que las instituciones o entidades, deben atender en
primera instancia las remuneraciones, los gastos operativos y otras necesidades prioritarias, es
recomendable que parte del presupuesto de la institucion se destine para el logro de los proyectos,

objetivos y metas estratégicas, y de esta forma asegurar que el Plan Estratégico se ejecute con éxito.

Ante la consulta planteada a todos los entrevistados sobre los elementos que consideran que
debe contemplar una metodologia de formulacion de presupuestos plurianuales, con el propoésito
de recopilar informacion para la propuesta que se realiza en esta investigacion y conocer cuanto

conocen los funcionarios consultados sobre el tema. A continuacion se muestran los resultados:
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Grdfico 5

Elementos a considerar en una metodologia plurianual

Fuentes de financiamiento
Indicadores

Control de metas
Seguimiento

Proyeccion de costos
Flexibilidad

Evaluacion

Planificacién a mediano o largo plazo

o
=
N
w
N
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Fuente: Elaboracién propia.

El gréafico anterior muestra, segun los entrevistados, que el elemento que deberia contener
una metodologia de presupuestacion plurianual es la planificacion a mediano o largo plazo, y
reflexionan acerca de este método de presupuestar pues debe partir de la interrogante sobre qué se

quiere hacer y dénde se visualiza en un plazo determinado de tiempo.

Por otra parte, la evaluacion es el segundo elemento con mas coincidencias entre los
entrevistados, pues estos funcionarios mencionan lo fundamental de evaluar continuamente acerca
de cual es el avance y el logro en la ejecucion de las metas y los recursos de los presupuestos
planteados de forma plurianual y ademas esa evaluacion debe ser oportuna, para que las decisiones
se tomen en un tiempo adecuado y los ajustes realizados, contribuyan realmente al logro de los

objetivos y metas planteadas.

Asimismo, los entrevistados consideran que este tipo de herramienta deben contener las

proyecciones necesarias para cuantificar el costo aproximado de los proyectos que se formulen en
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el presupuesto plurianual para cada afio y ello no se convierta en un ejercicio aritmético de un
presupuesto inercial. Ademas, estiman que debe ser flexible para efectlen los cambios necesarios
durante la ejecucidn de este presupuesto y valorar si esto va a repercutir en los afios que aun faltan

por ejecutar y ajustarlo segin corresponda.

Cabe indicar que las respuestas obtenidas a la pregunta formulada coinciden en ciertos
elementos con los sefialados en el Capitulo Il de esta investigacion, como por ejemplo, que este
tipo de herramientas deben partir de la planificacion institucional, pues durante el proceso de
ejecucion se deben realizar evaluaciones y seguimientos y ademas se deben considerar los ajustes
necesarios a los cambios tanto internos como externos presentes durante la ejecucion de un

presupuesto plurianual.

Es relevante mencionar que todos los elementos sefialados, tanto por los entrevistados como
los citados bibliograficamente en esta investigacion, son significativos y por tanto deben
considerarse en la construccion de un presupuestos plurianual institucional, porque esto le agrega
valor a esta herramienta que busca mejorar la gestion en las instituciones publicas y mostrar

elementos claves por considerar en la toma de decisiones.

Por otra parte, se le consultd a los entrevistados sobre como consideran que seria la
aplicacion de una metodologia de formulacion de presupuesto plurianual en el CONARE, con el
fin de conocer su opinion y ademas identificar cuales restricciones o limitaciones se podrian
presentar si la institucion decide implementar esta herramienta. A continuacion se muestran los

resultados obtenidos en esta pregunta:
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Grdfico 6

Consideraciones de aplicacion de una metodologia de formulacion plurianual

Compromiso de las autoridades -
Participativa -
Factible por el tamafio institucional _
Cambio en la cultura de planificacion _
Reto -
0 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracion propia

Como se muestra en el grafico anterior, la mayoria de los funcionarios entrevistados
considera que para aplicar este tipo de metodologia en el CONARE, debe inducirse en la institucion
un cambio en la cultura de planificacion, pues no todos los funcionarios tienen las capacidades
necesarias para visualizarse a mediano o largo plazo. Lo anterior causa que a los programas y
dependencias del CONARE se les dificulte en gran forma plantear acciones o iniciativas

estratégicas para el logro de los objetivos institucionales.

Sin embargo, a pesar de que el cambio de cultura institucional hacia los procesos de
planificacion y presupuestacion puede ser todo un reto, por el tamafio de la institucion es posible
implementar este tipo de metodologia de forma mas natural que en otras instituciones publicas mas

complejas.

Ademas se les consulté a los funcionarios qué implicaciones tendria para el CONARE la

aplicacion de este tipo de metodologia de presupuestacion plurianual, esto con el propdsito de
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identificar cuéles factores podrian contribuir o impedir la implementacion de esta herramienta en

el CONARE; al respecto, se obtuvieron los siguientes resultados:

Grdfico 7

Implicaciones institucionales al aplicar una metodologia de presupuestacion plurianual

0

Cambio en la Evaluacion Rendicion de Cambios  Procedimientos Visién
cultura de cuentas organizativos estratégica
planeamiento

Fuente: Elaboracién propia.

Como se muestra en el grafico anterior, la mayoria de los entrevistados consideran que la
mayor implicacion para la institucion es generar un cambio en la cultura de planificacion del
CONARE, pues este tipo de metodologia les implica a los funcionarios planificar a mediano y

largo plazo y no todos logran desarrollar estas habilidades.

Cabe indicar que el resultado de esta pregunta es muy significativo, pues, como se indicd
en capitulos anteriores de esta investigacion, la presupuestacion plurianual debe estar vinculada
indiscutiblemente a la planificacion de mediano y largo plazo y evaluar su ejecucion de forma

conjunta.
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Por Gltimo, se le consulto a los entrevistados si consideran que este tipo de metodologia
contribuye al mejoramiento de los procesos y la gestion de las instituciones publicas, con el
propdsito de conocer la opinion de estos funcionarios sobre una posible implementacion de esta
herramienta y cdmo mejoraria los procesos y la gestion en el CONARE. De la pregunta formulada,

se obtuvieron los siguientes resultados:

Grdfico 8

¢ Considera usted que este tipo de metodologias contribuyen al mejoramiento de los
procesos Yy la gestion de las instituciones publicas?

=Si = No = Condicionalmente

Fuente: Elaboracion propia.

Como se muestra en el gréafico anterior, el 72% de los entrevistadores considera que este
tipo de metodologia contribuye en forma positiva a mejorar los procesos y la gestién de las
instituciones publicas, ello muestra que si esto se logra implementar en el CONARE, se recibira de

forma positiva como un esfuerzo por parte de las autoridades de optimizar la gestion institucional.

Asimismo, cabe destacar que el presupuesto plurianual incentiva la préctica del
planeamiento estratégico en las instituciones publicas, considera elementos para facilitar el
seguimiento de los proyectos de continuacion plurianual, brinda una vision a mediano y largo plazo
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a las autoridades para la toma de decisiones con respecto a los recursos financieros requeridos tanto

para la ejecucion de las acciones como para el financiamiento necesario.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Con base en la informacion analizada sobre el proceso de formulacion de plan y presupuesto
anual, se puede concluir que los programas del CONARE funcionan de forma individualista
en la ejecucion de las actividades de dicho proceso, pues cada uno formula el plan y
presupuesto segln sus requerimientos y no como lo establece el procedimiento

institucional.

Los Directores y Administradores de Programa identifican cuéles son sus funciones y
responsabilidades en el proceso de formulacion de plan y presupuesto anual, sin embargo
los Directores de Programa delegan en los Administradores la elaboracion del plan y el
presupuesto, por lo cual los Directores s6lo conocen este de forma general y lo aprueban
basados en una revision macro, por ello no se involucran en detalle ni marcan las pautas en

las cuales debe basarse la planificacion y el presupuesto de los programas.

En el CONARE no existe definida una metodologia de formulacién para el plan y
presupuesto anual, ya que el procedimiento institucional es muy general y no indica
instructivos, técnicas o herramientas que se deben utilizar o aplicar para la estimacion de

los ingresos y los egresos de cada programa.

La alineacion del Plan Estratégico con el Plan Anual Operativo es parcial, ya que las
politicas y objetivos estratégicos son muy generales, ello permite que los objetivos y metas

operativas puedan vincularse a estos, aun y cuando la formulacién de estos objetivos y
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metas se planteen segln los requerimientos de los programas y no realizando la formulacion

anual a partir de la Planificacion Estratégica.

Los ingresos del CONARE son muy limitados y posee una alta dependencia de la
transferencia del FEES, que es su principal fuente de ingreso. Con respecto a los egresos,
la partida que consume la mayor parte de su presupuesto corresponde a la de
remuneraciones, por lo cual con este escenario y en una eventual implementacion de un
presupuesto plurianual, se puede limitar la asignacion de recursos a los proyectos de

mediano y largo plazo.

No existe retroalimentacion hacia los Directores de Programa por parte de los sefiores
Rectores, con respecto a los informes de ejecucion y evaluacion del plan y el presupuesto,
para que estos conozcan cudl es la vision del Consejo y hacia donde quieren dirigir la
institucion y que los Programas planteen sus objetivos y metas en funcion de la vision y

esto contribuya al logro de los objetivos institucionales.

En el CONARE, no se identifica el presupuesto que se dedica anualmente a las acciones
estratégicas, ni el Plan de Accion del Plan Estratégico establece cuales son los recursos

necesarios para ejecutar dicho plan.

El Plan de Accién del Plan Estratégico del CONARE se aprobd a inicios del presente afio,
por lo cual se puede concluir que antes de esto no existia un Plan Estratégico como insumo

para establecer los planes anuales operativos de la institucion.

Con las respuestas obtenidas por parte de los entrevistados y la revision bibliogréfica
realizada, se puede concluir que la presupuestacion plurianual debe partir de la
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Planificacion Estratégica de la institucion y los recursos deben asignarse segun la prioridad
de los proyectos a desarrollar, sin embargo para implementar esta metodologia en el
CONARE debe inducirse un cambio en la cultura institucional con respecto a la

planificacion estratégica.

Recomendaciones

La Oficina de Desarrollo Institucional debe realizar talleres de concienciacién para instar a
los sefiores Rectores a involucrarse en el proceso de Planificacion Estratégica Institucional
y con esto generar que los programas trabajen de forma articulada en el planteamiento de
los objetivos y metas estratégicas, a partir de una vision institucional a mediano y largo

plazo.

La Oficina de Desarrollo Institucional, debe realizar sesiones de trabajo con los Directores
de los Programas del CONARE para inducir a estos a involucrarse activamente en los
procesos de formulacion de plan y presupuesto, tanto los anuales, como de los de mediano
y largo plazo, para que los objetivos y metas planteadas en los mismos realmente

contribuyan al logro de la vision institucional.

El érea de Calidad, responsable de la coordinacién de los procedimientos institucionales en
conjunto con la Oficina de Desarrollo Institucional y los Administradores de los Programas,
deben elaborar una metodologia de formulacion de plan y presupuesto anual, que incluya
los procedimientos, instructivos, técnicas de proyeccion y otras herramientas para
estandarizar este proceso en todos los programas que integran el CONARE, esta

metodologia debe ser complementaria de la plurianual propuesta en esta investigacion.
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La Oficina de Desarrollo Institucional debe realizar planes de capacitacion para los
funcionarios involucrados en los procesos de planificacion estratégica y anual, para que los
mismos desarrollen las capacidades necesarias para formular objetivos y metas operativas
que realmente contribuyan al logro de los objetivos y metas estratégicas del Plan

Estratégico Institucional.

Se recomienda al CONARE, explorar posibles fuentes de financiamiento para obtener
recursos nuevos y disminuir la alta dependencia, como en la actualidad, de la transferencia
del FEES, y de esta forma obtener otro tipo de ingresos que pueda dedicar a desarrollar
proyectos estratégicos; como por ejemplo, la venta de servicios a otras instituciones
publicas y privadas, el establecimiento de convenios con organismos nacionales e

internacionales, asi como con otras instituciones del estado.

Se recomienda al Director de OPES-CONARE, coordinar sesiones de trabajo con los
Directores de los otros programas, para retroalimentar a estos, sobre el parecer de los
sefiores Rectores en cuanto a los resultados presentados en los informes de ejecucion y

evaluacion del plan y presupuesto y que se comuniquen las decisiones tomadas al respecto.

Se recomienda a la Oficina de Desarrollo Institucional desarrollar sesiones de trabajo con
los Directores y Administradores de Programa, para identificar el presupuesto que se dedica
en cada uno de los programas a los proyectos estratégicos cada afio y de esta forma estimar

los recursos requeridos para la ejecucién del Plan de Accidn del Plan Estratégico.
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CAPITULO VI: PROPUESTA

De conformidad con los resultados de la presente investigacion, se propone al CONARE la
siguiente metodologia para la formulacion de un presupuesto plurianual. Esta consta de cinco fases
que se deben seguir para la programacion, aprobacion, ejecucion, actualizacion y evaluacion del
presupuesto plurianual. A continuacion, se detallan cada una de estas fases y las actividades

desarrolladas en cada una.

Fase de Programacion

Es en esta fase cuando se realiza la programacion, tanto a nivel de planificacion como
presupuestario de la institucion. Cabe indicar que esta fase busca la vinculacion completa del
presupuesto plurianual con la planificacién estratégica institucional y por lo tanto que se realice
una programacion conjunta de ambos procesos. Seguidamente se exponen las actividades por llevar

a cabo durante el desarrollo de esta fase:

Planeamiento y programacién presupuestaria de mediano plazo

Esta fase inicia con la construccion del Plan Estratégico del CONARE, el cual comprendera
un periodo de cinco afios, plazo que debe coincidir con el del Plan Nacional de la Educacion
Superior (PLANES) y al cual debe vincularse el Plan Estratégico del CONARE, para que forme

parte de la articulacién del sistema interuniversitario.

Sin embargo, hay que considerar que el CONARE es una institucion creada para coordinar
diversas acciones que desean impulsar los Rectores de las Universidades Publicas de Costa Rica

como sistema articulado, por lo cual esta institucion no es una universidad y por tanto su Plan



90

Estratégico ademas de vincularse al PLANES debe también hacerlo con el Plan Nacional de
Desarrollo (PND), y de esta forma desarrollar acciones en las areas prioritarias establecidas en este

plan a nivel pais.

Para una mejor comprension de este alineamiento, a continuacion, se muestra el siguiente

diagrama:

Diagrama 4. Alineamiento de la planificacién estratégica en el Conare

Plan Especifico
OPES

Plan Nacional de
Desarrollo Plan Especifico
SINAES

Plan Estratégico

Conare
Plan Especifico
PLANES CeNAT

Plan Especifico

PEN

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Este tipo de vinculacion permite un alineamiento de arriba hacia abajo y de abajo hacia
arriba. El alineamiento de arriba hacia abajo genera que las politicas, objetivos y acciones del Plan
Estratégico del CONARE se elaboren a partir de los objetivos y las acciones del Plan Nacional de
Desarrollo (PND) y del Plan Nacional de la Educacion Superior (PLANES), y que los objetivos y
acciones de los planes especificos de los programas del CONARE se establezcan a partir del Plan

Estratégico de la institucion.
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Por otra parte, el alineamiento de abajo hacia arriba, permite que las acciones y actividades
de cada uno de los objetivos, tanto los del Plan Estratégico de la institucion como los de los Planes
Especificos de cada programa (OPES, SINAES, CENAT y PEN) se desagreguen y ejecuten
basadas en la administracion de proyectos, lo cual propicia que las estimaciones de los recursos
requeridos para llevarlos a cabo sean mas exactas y a su vez, son el principal insumo para la

elaboracion del presupuesto plurianual.

El CONARE actualmente cuenta con un Plan de Accién del Plan Estratégico aprobado hasta
el afio 2020, el cual se construy6 mediante una metodologia participativa por parte de los programas
y dependencias del CONARE. Sin embargo este plan se construyd en dos partes; con un primer
ejercicio que logro solamente una aprobacion de politicas y objetivos estratégicos y afios despues

un segundo ejercicio con el cual se construyo el Plan de Accidn del Plan Estratégico.

Considerando lo anterior, la construccion del proximo Plan Estratégico del CONARE
(2021-2025) debe iniciar con la identificacion de las acciones sefialadas en el PND y el PLANES
relacionadas con temas estratégicos sobre educacién superior, con el fin de que en esta fase de
programacion se logre una adecuada vinculacion entre los objetivos estratégicos del CONARE y

las acciones contempladas en los planes mencionados.

En el CONARE, la Oficina de Desarrollo Institucional (ODI), es la dependencia
responsable de coordinar los procesos de planificacion estratégica, operativa y tactica y la
formulacién del presupuesto ordinario, presupuestos extraordinarios y las modificaciones
presupuestarias requeridos por estos. Por lo tanto, esta oficina sera la que coordine a nivel
institucional la elaboracién del Plan Estratégico Institucional y el presupuesto plurianual vinculado

a este, asi como todas las actividades para la implementacion del modelo aqui propuesto.
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Por tanto, como primera actividad de esta fase, la ODI elaborard una presentacion a los
sefiores Rectores en la cual se identificaran las acciones establecidas en el PND y en el PLANES
relacionadas con la educacion superior estatal, para que a partir de estas los Rectores como jerarca
institucional marquen las pautas iniciales del proceso de formulacion del plan estratégico
institucional y el presupuesto plurianual.

Asimismo, en esta misma presentacion los Rectores definiran los temas de interés
institucional que se desean desarrollar durante la ejecucion del préximo Plan Estratégico
Institucional, los cuales junto con las acciones del PND y el PLANES seran los insumos principales
que se utilizaran en los talleres de trabajo que se desarrollaran con los Directores y Jefaturas paras

la construccion de la vision institucionales para los proximos cinco afios.

Es fundamental que al iniciar la construccion del Plan Estratégico se realice un analisis del
entorno, tanto interno como externo, para identificar las amenazas y oportunidades, asi como las
fortalezas y debilidades y que esto sirva como insumo para actualizar o redefinir la vision de la
entidad y para establecer las politicas institucionales. Ademas, con este analisis, se obtienen
resultados para la identificacion de los temas de interés para la sociedad que deben ser desarrollados

por la institucion.

Considerando lo anterior, como segunda actividad la ODI organizara talleres de trabajo con
los Directores de programa y las diferentes dependencias, en que los que realizard un analisis del
entorno interno y externo y construiran una propuesta de la vision, politicas y objetivos estratégicos
para los proximos cinco afios. Dicha propuesta se presentara a los sefiores Rectores, para que estos,
mediante una o varias sesiones analicen dicha propuesta y realicen los ajustes necesarios Yy

finalmente aprobar la vision, politicas y objetivos estratégicos del Plan Estratégico Institucional.
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A continuacion se muestra un cronograma en el que se organizan las actividades descritas,

las cuales seran coordinadas por la ODI:

Actividad

Participantes

Fecha

Capacitacion sobre las herramientas y los
elementos a considerar al realizar un analisis
del entorno interno y externo institucional

Directores de programa y
Dependencias, Enlaces de
dependencias

4 horas, segunda semana
del mes de octubre 2019

Elaboracion del andlisis del entorno interno y
externo institucional

Directores de programa y
Dependencias, Enlaces de
dependencias

8 horas, tercera semana
del mes de octubre 2019

Construccién de la vision institucional

Directores de programay
Dependencias, Enlaces de
dependencias

4 horas, primera semana
del mes de noviembre
2019

Construccion de las politicas institucionales

Directores de programay
Dependencias, Enlaces de
dependencias

8 horas, segunda semana
del mes de noviembre
2019

Construccion de los objetivos estratégicos

Directores de programay
Dependencias, Enlaces de
dependencias

8 horas, tercera semana
del mes de noviembre
2019
8 horas de la cuarta
semana de noviembre
2019

Elaboracion de la propuesta de visién, politicas

Primera semana del mes

y objetivos estratégicos institucionales para el ODI de diciembre 2019

Conare

Presentacion al Conare de la propuesta de

Y y s . Tercera semana del mes

vision, politicas y objetivos estratégicos oDl

ST de enero 2020

institucionales

Aprobacién de la visién, politicas y objetivos Tercera semana del mes
Rectores

estratégicos institucionales

de febrero 2020

Comunicacién de la vision, politicas y objetivos
estratégicos institucionales aprobados

Directores de programay
Dependencias, Enlaces de
dependencias

2 horas, primera semana
del mes de marzo 2020

Una vez realizadas las actividades del cronograma anterior, se inicia con el proceso de
construccién de las iniciativas estratégicas necesarias para el logro de cada uno de los objetivos
estratégicos aprobados. Este proceso se debe realizar de forma participativa, mediante sesiones de
trabajo que seran coordinadas por la ODI, la cual brindara a los Directores y enlaces de los

programas y dependencias la asesoria y apoyo técnico en la definicion de estas iniciativas.
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Considerando que el proximo Plan Estratégico del CONARE iniciara su ejecucién en el afio
2021, el proceso de construccion de las iniciativas estratégicas debe realizar durante el afio 2020,
por lo cual las sesiones de trabajo con los programas y dependencias se realizaran en los meses de
abril y mayo de ese afio, antes de que realice el proceso de formulacion del plan operativo y

presupuesto anual.

Para definir estas iniciativas, se utilizara una ficha para cada objetivo, en la que se debe
indicar el objetivo estratégico, el indicador con el cual se medira dicho objetivo y la formula por
aplicar, asi como la meta esperada para cada uno de los afios.

Seguidamente, se plantearan las iniciativas estratégicas que contribuirdn al logro de cada
objetivo, para las cuales se debe indicar el o los responsables de llevarla a cabo, asi como las fechas
para cada iniciativa y el presupuesto requerido. A continuacién se muestra el formato de la ficha

en la que se compila toda la informacion anterior, obtenida en cada una de las sesiones de trabajo:
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Ficha de Objetivos Estratégicos

Consejo Nacional de Rectores
Plan Estratégico 2021-2025
Ficha de Objetivos Estratégicos

# Objetivo Estratégico Indicador Formula del Indicador

Linea base Afio 1 Afio 2 Afio 3
Meta

Accciones estratégicas Responsable Fecha Inicio Fecha Fin Presupuesto

1

2

3

4

5

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Al finalizar las sesiones de trabajo y con la informacion obtenida de estas, la ODI elaborara
durante el mes junio de ese afio el documento borrador del Plan Estratégico Institucional y lo
presentara a los sefiores Rectores para su conocimiento, observaciones y ajustes. De existir
correcciones o cambios, la ODI coordinard con los programas y dependencias estos cambios, y
procurar que el documento final del Plan Estratégico esté aprobado por el CONARE a mas tardar

la segunda semana del mes de agosto del afio anterior al inicio de la ejecucion del Plan Estratégico.

El siguiente diagrama muestra un resumen de las actividades descritas en los parrafos

anteriores para la elaboracion del Plan Estratégico:
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Diagrama 5. Pasos para la elaboracion del Plan Estratégico

N
‘ 1. Identificacién de las acciones estratégicas del PND y el PLANES

. 2. Andlisis del entorno (interno y externo)
\

3. Identificar los temas de interés de la sociedad a desarrollar

edicion

5. Definicién de iniciativas estratégicas, con fechas y responsables

|
4. Construccion de objetivos y metas estratégicas e indicadores para su
m
‘,

{
6. Definir los proyectos y acciones para el logro de los objetivos y metas
estratégicas

. 7. Asignar presupuesto a los proyectos e iniciativas propuestas

4

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Por otra parte, durante el proceso de construccion de iniciativas estratégicas, la ODI
recopilara la informacion presupuestaria de cada una de las fichas de los objetivos estratégicos, la
cual es necesaria para realizar las proyecciones de ingresos y egresos para cada afio del Plan
Estratégico, esto con el fin de presentar a los sefiores Rectores los posibles ingresos corrientes y de
financiamiento, asi como los egresos de remuneraciones, operacion y desarrollo de proyectos
estratégicos que requiere la Institucion para esos afios y, de esta forma, puedan realizar una
priorizacién o seleccién de las iniciativas propuestas en los objetivos estratégicos, segun las

posibilidades institucionales.

Para la estimacion de los ingresos, se debe considerar que desde el afio 2013, el CONARE
y las Universidades Publicas no han logrado un convenio de financiamiento quinquenal, sino que
cada afo se ha negociado el monto que se asigna del FEES (Fondo Especial de la Educacion
Superior) a estas instituciones. Considerando esto, lo mas sensato es que la estimacion de los
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ingresos se realice de forma conservadora, y que el crecimiento de estos no sea superior al de la

inflacion estimada por el Banco Central de Costa Rica en su Programa Macroecondmico.

Sin embargo, al realizar dichas estimaciones, se deben considerar otras variables
macroecondmicas, como el PIB (Producto Interno Bruto), el cual es determinante para la
estimacion del FEES total, asi como el tipo de cambio, los programas de ampliacion, el déficit

fiscal, entre otros.

Ademas de los ingresos del FEES, el CONARE percibe recursos de los intereses de las
inversiones en certificados a plazo y la vista, asi como la transferencia de la Universidad Técnica
Nacional correspondiente a la contribucion que realiza, esta por la adhesion al CONARE a partir
del afio 2016. Sin embargo, estos ingresos representan solo el 5.60% del presupuesto total de la
institucién. Los otros ingresos, corresponden a los que percibe por convenios especificos, como es
el caso del Programa Estado de la Nacion y la transferencia que recibe el SINAES directamente
del MEP (Ministerio de Educacion Publica).

Ademas de los ingresos mencionados, el programa SINAES recibe el pago de las
universidades publicas y privadas por concepto de acreditacion de carreras y el programa OPES
por el reconocimiento y equiparacién de titulos en las universidades estatales. Sin embargo, estos
ingresos son especificos y por lo tanto se utilizaran para efectos de esta metodologia, de forma
restringida, para la atencion de gastos especificos y no para cubrir los costos por remuneraciones y

operacion de la institucion.

Para la estimacidn de los egresos se deben considerar varios puntos, entre los cuales destaca
gue el CONARE histéricamente mantiene una relacion gastos por remuneraciones entre el 45% y

el 55%, los gastos administrativos representan alrededor de un 20%, los de inversion (bienes
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duraderos) entre un 3% y un 5% vy las transferencias corrientes entre un 15% y un 20%, todo lo
anterior del monto de su presupuesto total.

Asi las cosas, la ODI presentara a los sefiores Rectores como complemento al documento
borrador del Plan Estratégico la proyeccion de ingresos y egresos, para que con estas herramientas
y proyecciones se realice la asignacion de recursos financieros a las iniciativas planteadas en las
fichas de los objetivos estratégicos, estas estimaciones se presentaran adjuntas al documento
borrador de Plan Estratégico en las mismas fechas indicadas anteriormente. De existir correcciones
o cambios, la ODI coordinara con los programas y dependencias estos cambios.

Una vez aprobado el Plan Estratégico, cada programa del CONARE (OPES, SINAES,
CeNAT y PEN), iniciara en el afio proximo a esta aprobacion con la formulacion de sus planes
especificos los cuales deben alinearse al Plan Estratégico del CONARE y contribuir al logro de los
objetivos y metas institucionales. A continuacion de muestra un diagrama que muestra como debe

ser este alineamiento:

Diagrama 6. Alineamiento institucional

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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La metodologia de planificacién que deben aplicar los programas para construir sus planes
especificos, debe ser la misma utilizada para elaborar el Plan Estratégico Institucional, esto con el
fin de alinear los objetivos estratégicos del Plan Estratégico y los objetivos de las areas,
dependencias y funcionarios de cada programa. Este proceso debera coordinarse con la ODI, y el
Plan Especifico de cada programa debe presentarse al CONARE para su conocimiento y
aprobacion.

Actividades de capacitacion

Al implementar una nueva metodologia en la institucion, es fundamental efectar actividades
para capacitar tanto a los funcionarios coordinadores del proceso a nivel institucional como a los

funcionarios que deben desarrollar los procesos de planificacién y presupuesto.

Es necesario que los funcionarios de la ODI, como dependencia técnica que coordinard y
liderard tanto el proceso de planificacion estratégica y operativa como el de formulacion del
presupuesto, reciban capacitacion en ambas areas y en especial en temas como programacion
presupuestaria de mediano plazo, proyeccion multianual de ingresos, analisis e interpretacion
interanual de los esquemas de ahorro-inversion-financiamiento y de la distribucion funcional del

gasto, entre otros.

En el caso de los funcionarios de los programas y dependencias que deben proponer las
iniciativas estratégicas y los proyectos para el logro de los objetivos estratégicos, deben recibir
capacitacion en el tema de planificacion estratégica para inducir en estos la vision de planeamiento

a mediano plazo.
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A continuacién se indican las capacitaciones necesarias que debe recibir el personal antes

de iniciar con la implementacion de esta metodologia:

Capacitacion Cantidad de funcionarios
Seminario — Taller: Planeacién Estratégica 16
para Instituciones Estatales
Taller: Construccion de Indicadores 16
Capacitacion en analisis macroeconémico 5

Preparacion del Proyecto de Presupuesto Plurianual

Como se indic6 en la actividad de “Programacion”, la ODI es la dependencia técnica en el
CONARE responsable de coordinar todo el proceso de planificacién y presupuesto, por lo tanto,
esta dependencia seré la que reciba los presupuestos detallados y solicitados para el logro de las

iniciativas estratégicas en la ficha de cada objetivo estratégico.

Esta oficina analizara cada uno de los presupuestos presentados por los programas y
dependencias Yy los catalogard, de acuerdo con el Clasificador por objeto del gasto del Ministerio
de Hacienda, ademas realizara una valoracion de la capacidad financiera institucional para hacer
frente a los gastos de estos presupuestos con respecto a los ingresos esperados en los proximos
afios, esto con el fin de brindar el criterio técnico al CONARE con respecto a la viabilidad de estos
proyectos.

Una vez analizados los presupuestos recibidos, la ODI procedera con la construccion del
presupuesto plurianual y lo presentara al CONARE para su conocimiento y observaciones en la

siguiente plantilla:



Plantilla resumen del presupuesto plurianual del CONARE

Consejo Nacional de Rectores

Resumen del Presupuesto Plurianual

Afnos 2018-2020

Afio 2018

2019

2020

Ingresos

FEES

Intereses sobre titulos valores

Total de Ingresos

Egresos

Remuneraciones

Senvicios

Materiales y Suministros

Bienes duraderos

Transferencias corrientes

Total de Egresos

Recursos para asignacion

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Aprobacion
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La ODI presentara a los sefiores Rectores el documento del Plan Estratégico y el

presupuesto plurianual del mismo, asi como los auxiliares necesarios con las recomendaciones

técnicas sobre las solicitudes de los recursos presupuestarios vinculados a las iniciativas

estratégicas para su conocimiento y aprobacion.

En caso de que los sefiores Rectores soliciten correcciones, ajustes o imprueben la

asignacion de los recursos solicitados, la ODI coordinara con los programas y dependencias los

cambios necesarios y elaborara los documentos institucionales definitivos segin corresponda.
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Actualizacion

La ODI debera actualizar el presupuesto plurianual, segin el comportamiento de las
variables macroeconémicas utilizadas para las proyecciones de los ingresos y egresos segun
corresponda, y ademas debe considerar los cambios en el entorno que impliquen ajustes en los
objetivos estratégicos institucionales, porque este instrumento servird de insumo para la

formulacién del plan operativo y presupuesto anual de la institucion.

Ejecucion del Presupuesto Plurianual

Para el registro de la ejecucion presupuestaria del presupuesto plurianual se utilizaran los
mismos del presupuesto anual; es decir, no es necesario efectuar registros adicionales a los de la
ejecucion anual de la institucion. Sin embargo, se recomienda el monitoreo de las diferencias que

se presentan entre estimado en el presupuesto y lo efectivamente ejecutado.

Evaluacion

Al igual que el plan y el presupuesto anual, el presupuesto plurianual debe someterse a
seguimiento y evaluacion constante para realizar los ajustes necesarios y lograr que las acciones se
ejecuten con eficiencia. Por tanto, la ODI realizard en forma coordinada con los programas y
dependencias el seguimiento y la evaluacién tanto del Plan Estratégico como del Presupuesto

Plurianual.
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Asimismo, con el fin de evitar cargas adicionales de trabajo a los funcionarios involucrados
en estos procesos de seguimiento y evaluacion, lo anterior se realizara segin el cronograma
institucional establecido para los seguimientos y evaluaciones del plan y presupuesto anual. Como

se muestra en la siguiente tabla:

Actividad Fecha Propdsito
Reuniones con los programas y dependencias
para revisar el plan anual operativo y el| Primera semana del mes
presupuesto, asi como los objetivos| de febrero de cada afio
estratégicos correspondientes al afio en curso

Identificacion de las metas
anuales y el presupuesto
asignado a las mismas

Recopilar informacion
sobre el avance en la
ejecucion fisica y financiera
de las metas. Realizar los
ajustes necesarios
solicitados por las
dependencias
Elaboracion del documento
Evaluacion del plan y presupuesto anual con| Primera quincena del mes | de “Evaluacién semestral
corte al 30 de junio de julio de cada afio del plan anual operativo y
presupuesto”
Recopilar informacion
sobre el avance en la
ejecucion fisica y financiera
de las metas. Realizar los
ajustes necesarios
solicitados por las
dependencias
Elaboracion del documento
Evaluacion del plan y presupuesto anual con| Segunda semana del mes | de “Evaluacién anual del
corte al 31 de diciembre de enero del afio siguiente plan anual operativo y

presupuesto”

Segunda semana del mes

Seguimiento del plan y presupuesto anual de abril de cada afio

Primera semana del mes

Seguimiento del plan y presupuesto anual de octubre de cada afio

Es relevante indicar que en los seguimientos y en las evaluaciones, cada programa debe
justificar las desviaciones que se presenten entre la programacion fisica y financiera y la ejecucion
presupuestaria, para el plan y presupuesto anual y para el plan estratégico y el presupuesto
plurianual. Asimismo, los resultados obtenidos de las actividades de seguimiento y evaluacién se

presentaran a los sefiores Rectores para su conocimiento y retroalimentacion.

Cabe destacar, que al ser el Plan Estratégico y el Presupuesto Plurianual, herramientas de

largo plazo (cinco afos), es necesario su revisen, evaluacion y ajustes cada afio segun las
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necesidades y prioridades institucionales, asi como a las situaciones externas que puedan afectar

su ejecucion.

Como complemento a las fases descritas anteriormente, se presenta el siguiente diagrama:

Diagrama 7. Fases para la formulacion del presupuesto plurianual

FASES

PROGRAMACION

—

v

APROBACION

>

v

ACTUALIZACION

v

EJECUCION DEL
PRESUPUESTO
PLURIANUAL

v

EVALUACION

Fuente: Elaboracion propia, 2018

>

Planeamiento y
programacion
presupuestaria de MP

Actividades de
capacitacidon

Preparacion del
proyecto de
presupuesto plurianual
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Ademas a continuacién se detalla el costo de implementacion de esta metodologia de

formulacion presupuestaria:

Actividad Costo
Capacitacién sobre las herramientas y los
elementos a considerar al realizar un analisis ¢1 325 000.00

del entorno interno y externo institucional

Seminario — Taller: Planeacion Estratégica

para Instituciones Estatales ¢9 325 000.00

Taller: Construccién de Indicadores ¢2 880 000.00
Capacitacién en analisis macroeconémico ¢1 000 000.00
Capacitacion en sistemas de informacion ¢5 075 000.00
Total de inversién en capacitacion ¢19 605 000.00

Incorporacion de funcionalidades al sistema

. s ¢10 150 000.00
informatico actual

Total de inversibn en sistemas de

. s ¢10 150 000.00
informacion

Costo de implementacion ¢29 755 000.00
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