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Sesion 8

Marco de coordinacion

a. Coordinacion entre la gestion de caja y la gestion de

b.

la deuda

Coordinacion con la Oficina de Presupuesto y la
Agencia Tributaria

Relacidon con el Banco Central (coordinacion con la
politica monetaria) y con los bancos comerciales
(servicios bancarios)



a. Coordinacion entre la gestion de
caja y la gestion de la deuda



Temario

Las implicaciones de la gestion de caja activa para los
administradores de caja de hoy en dia

Funciones de los administradores de caja y deuda

La importancia y las ventajas de la integracion o la
coordinacion estrecha

Requisitos y estructuras de coordinacion
Fortalecimiento de las capacidades



Funciones de los administradores de caja
de hoy en dia

Supervision y acceso a los recursos en efectivo del Gobierno

— Gestionar la Cuenta Unica de Tesoreria (CUT), especificando otros
activos disponibles

— Supervisar el saldo de caja
— Formular politicas para el uso de superavits y la reserva de efectivo.
Prondstico del flujo de caja

— Desarrollar la capacidad para vigilar y pronosticar (a tres meses por
lo menos) las variaciones en la CUT

Interaccion del mercado financiero

— Especificar opciones para gestionar de manera eficaz en funcion de
los costos los déficits y superavits del flujo de caja del Gobierno

— Establecer mecanismos a corto plazo (redes de proteccion) para
cubrir déficits de caja imprevistos

— [Efectuar transacciones de endeudamiento y préstamo a corto
plazo]



Algunas implicaciones...

« Una amplia gama de funciones e interacciones de
politicas

« Nuevas partes interesadas y requisitos de informacion
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Objetivos y funciones de los
administradores de deuda

« Objetivos « Funciones

—  "garantizar que las necesidades
de financiamiento del Gobierno
y sus obligaciones de pago se
satisfagan al menor costo
posible en el mediano a corto

— Diseno de la estrategia de
gestion de la deuda

— Ejecucion de transacciones,
negociacion con acreedores

plazo, en forma compatible con — Procesamiento y registro de
un grado prudente de riesgo” [y transacciones
desarrollar el bono del — Ademas:
mercado] ., :
. « Presentacion de informes
« Funciones clave financieros.
— "establecer y posteriormente « Supervision de riesgos y
ejecutar una estrategia ...para cumplimiento.
obtener‘ el financiamiento « Gestion de relaciones con las
necesario y alcanzar sus partes interesadas.
objetivos en materia de riesgo y

« Politicas y servicios de

costo asesoramiento.



Funciones comunes e interacciones
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Efectivo y deuda: Decisiones

Para el financiamiento de las necesidades de endeudamiento bruto del Gobierno
debe elegir entre distintos instrumentos: internos o externos, a corto o largo plazo,
bonos o letras, tasa fija o flotante, al por menor o al por mayor, etc.

— Las decisiones se toman en el contexto de la estrategia de gestion de la deuda.

— Dependen del apetito del mercado, la volatilidad del mercado, las perspectivas de
las tasas de interés.

Demanda: Las necesidades de los intermediarios y los inversionistas varian segun el
mercado y su flujo de caja.

Oferta: Las decisiones de financiamiento del Gobierno se toman en el contexto del
perfil de flujos de financiamiento.

Precio: Representado por la curva de rendimiento.

Al tomar estas decisiones, los administradores de [deuda/caja] tiene que hacer lo
siguiente:

— Tener en cuenta toda la gama de instrumentos al momento de decidir la emision.

— Sopesar las demandas de la estrategia, las demandas del mercado y la necesidad
de efectivo del Gobierno, teniendo en cuenta el precio.



Coordinacion de operaciones

« Otros requisitos de coordinacion diaria:

Compaginar las fechas de emision con las fechas de redencion

Seleccionar fechas de vencimiento evitando semanas, y en especial dias, de fuertes
salidas de efectivo (por ejemplo, pagos de ndmina), y mas bien procurando que
coincidan con dias de entrada de efectivo (la fecha de pago impuestos)

Los administradores de deuda pueden mitigar los problemas de gestion de caja que
pueden surgir cuando vencen emisiones importantes de bonos

Los administradores de deuda también pueden corregir las distorsiones o
perturbaciones en el mercado de acuerdos de recompra (repos)

« A medida que se desarrolla la interaccion con el mercado, la integracion de las
funciones de gestion de deuda y caja se vuelve especialmente importante
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Con el tiempo, a través de la gestion activa de la posicion de caja a corto plazo, la
combinacion de funciones podra ir haciendo menos critico el vinculo entre el
momento de los flujos de caja y la emision de bonos

Garantiza la presentacion de una postura coherente ante el mercado por parte del
Gobierno



Ambitos clave de coordinacion

Preparacion de la estrategia
de gestion de deuda

» Garantizar existencias
suficientes de bonos del
Tesoro.

« Crear una reserva de caja.
» Desarrollar el mercado

Preparacion del plan de
financiamiento anual

« Reflejar perfil de flujos de
caja del ano.
« Fijar fechas de redencién.

\_ monetario.

-

s

(

« Supervisiéon de la CUT.

Interaccion con el Banco Central

« El acuerdo operacional es importante tanto para
los administradores de deuda como de caja.
« El banco también puede ser agente fiscal.

« Otros requisitos de gestion de caja.

« Inversion de los superavits.

~
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4 . s
Plan de emision

mensual/trimestral

* Preservar cierta flexibilidad
para responder a
eventualidades (por ejemplo
en la emision de letras del
Tesoro).

-

~

J

+

Respuestas a corto plazo frente a
la volatilidad del mercado

* Las letras y los bonos del Tesoro
pueden combinarse para
satisfacer las necesidades de
endeudamiento y suavizar los
flujos de caja.
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Suavizar los flujos de caja: Bonos del
Tesoro
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Suavizar el flujo de caja: Letras del
Tesoro
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Sinergias y ahorro en la administracion

« Necesidades comunes de aptitudes:

— Escasez de aptitudes relacionadas con el mercado financiero en el sector publico => eficacia en
cuanto a costos para evitar duplicacion.

« Ahorro administrativo en la gestion de la gestion de datos y de | riesgo operacional

— La gestion de caja implica muchas mas transacciones diarias que la gestion de la deuda; todas
deben gestionarse de forma segura

— Necesidades comunes de TI, sistemas y procedimientos; muchos paises emplean la misma base de
datos para bonos y letras; con el tiempo se necesita un sistema de procesamiento mas avanzado.

FRONT OFFICE MIDDLE OFFICE BACK OFFICE
Cash Forecasting | | Risk Analysis Extema Accounting
CashMgt [Extemal (Cash)]  [Tendngfo [ | & TSA MonitoringJ espCredt) | | Systems |  |&Statistics
Sitems | Maket Data | | benks [/ L N i
................. ; Ny [ Backp,
Shared [Extemal Shared Auctions Thills Trnsactons | [ Confmaton| | 1| Disaster
Systems | Market Data & Thonds | Processing [ Setemen ™| Recoy,
--------- R AN . |_BCP
Debthgt | Extemal Debt)| | Credits & |-~ A :
Systems | Market Data Loans Liabity Migment | [ RiskAnaysis | [ Extema Accounting
--------------- Opertionsete [ | (espMarket) | | Systems | |&Statistcs




La Oficina Integrada de Gestion de
Deuda

Interr_lal — > Senior Management and Governance Framework | External
Audit Governance
i |

Front Office Middle Office Back Office
Domestic debt issuance (inc Thills) Debt strategy and policy making Transaction processing
Short-term Asset Investment Portfolio risk monitoring & analysis  Database management
Cash flow Forecasting & Monitoring  Cash flow Forecasting Debt servicing
External debt issuance External Reporting & Publications Data and projections
Loans and credits to government Operational risk management Monitoring guarantees etc
Guarantees & on-lending, terms Policy re contingent liabilities, PPPs Monitoring disbursements
Market interaction: investors and Guarantees; Credit risk SLAs with CB etc
& intermediaries Relationship with rating agencies etc Accounts postings

HR, Training, IT & Systems, Security, Accounting, Strategic Planning, Projects, Risk Policies
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Las funciones independientes exigen ...

Enfoque coordinado ante las partes interesadas

— Un solo punto de interaccion con el mercado para las
transacciones

— Negociacion coordinada de memorandos de
entendimiento/acuerdos de nivel de servicio con el Banco Central

Servicios de apoyo compartidos

— En especial T, incluida recuperacion en casos de catastrofe y
planes de continuidad de operaciones

Marco comun de riesgo de operaciones

— Deteccion, evaluacion y declaracion

— Incluidas las funciones de control interno y auditoria interna
Intercambio de informacion sistematico
Coordinacion de la toma de decisiones

— Estrategica: Estrategia de gestion de deuda que tiene en cuenta
activos y pasivos a corto plazo

— Tactica: Emision que tiene en cuenta las necesidades de caja
— Implicaciones para el marco de gestion de Gobierno
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Comité de Coordinacion de Caja

Mecanismo de coordinacion util y muy usado para las decisiones de gestion de
caja a corto plazo

Se reune semanalmente, esta presidido, por ejemplo, por el Director del Tesoro

— Incluida también una division presupuestaria, administradores de deuda, Banco
Central, autoridades tributarias, quiza ministerios que realizan fuertes gastos

— Autoridad delegada para la toma de decisiones dentro de parametros acordados

Responsabilidades principales:

— Examinar los resultados efectivos del flujo de caja, y la comparacion con los
pronaosticos

— Analizar los pronésticos de flujo de caja para el periodo entrante

— Decidir las medidas necesarias para garantizar suficiencia de efectivo en el periodo
entrante [emitiendo recomendaciones segun correspondal]

Apoyado por una Unidad de Gestion de Caja
— Encargada de la elaboracion de prondsticos, la base de datos y el analisis de errores,
— También de la preparacion de escenarios y casos hipotéticos



Gestion de Deuda y Caja: Coordinacion

Public Debt Committee*

Macro-Fiscal
Directorate(s)
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Accounts
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Shared systems: IT, operational risk, other

El Comité de Deuda Publica: Funciones principales: politica de alto nivel y marco de riesgo
para la gestion de la deuda [y caja ]; elaboracion/aprobacion de la estrategia de deuda; exigir

la ejecucion de responsabilidades; establecimiento de objetivos y control de resultados.

constituido como un subcomité del comité de deuda publica.

El Comité de Coordinacion de Caja puede rendir cuentas al ministro o puede estar
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b. Coordinacion con la Oficina de
Presupuesto y la Agencia
Tributaria



Interaccion con la(s) oficina(s)
tributaria(s)

« Los ingresos tributarios suelen ser mas volatiles y dificiles de
pronosticar
« Areas problematicas:

— Con frecuencia se imponen a las oficinas tributarias metas de
recaudacion presupuestaria

— Los recaudadores de impuestos (y la alta gerencia) son renuentes a
admitir que no se alcanzaron las metas

— No se destinan recursos a prondsticos (solo a monitorear)

— No se aprovechan los conocimientos practicos de los
recaudadores

— No se realizan consultas sobre las fechas de vencimiento para el
cobro de impuestos, o sobre la posibilidad de dispersar las fechas
de cobro

« Se debe involucrar a las oficinas tributarias en los procesos de
preparacion de prondsticos y toma de decisiones

— A alto nivel (Comité de Coordinacion de Caja)
— Contactos operativos y delimitar areas de competencia.
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Interaccion con la Oficina de
Presupuesto

Presupuesto anual

— Un insumo importante en la preparacion del plan financiero
anual

Ejecucion del presupuesto; el gestor de caja requiere:

— Perfiles [mensuales] iniciales; y detalles de la cesion (release)
de la autoridad para gastar

— Informacion oportuna sobre los resultados durante el afio
(in-year outturns) y otros desarrollos; actualizaciones de los
resultados esperados

La oficina de presupuesto debe estar representada en el Comite
de Coordinacion de Caja

— En el evento de racionamiento de caja, las decisiones deben
tener en cuenta las prioridades del Presupuesto

— Puede ser apropiado que las decisiones sobre que racionar
se tomen por fuera del CCC/Tesoreria
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c. Relacion de la Tesoreria con el Banco
Central y los bancos comerciales
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Gestion de caja activa y politica
monetaria

La liquidez del sector bancario interno depende de:

— Las operaciones de politica monetaria de los bancos centrales - préstamos tomados u
otorgados a instituciones de crédito, requisitos de encaje, servicios de depdsito, etc.

— Influencias "autonomas" - demanda de billetes por parte del publico (predecible),
entrada neta de divisas (Que depende de la politica de intervencion) y las variaciones
de los depositos del Gobierno en el Banco Central (es decir, las variaciones del
saldo de la CUT)

Menos la fluctuacion de los flujos de caja del Gobierno a través de la
CUT, menos la fluctuacion de la liquidez del mercado monetario/de
los bancos (siendo los demas factores iguales)

— Debe asignarse menos peso a las operaciones monetarias para controlar la liquidez

— La gestion de caja activa funciona y facilita la tarea de los bancos centrales

Mantener la CUT en un banco estatal evita el problema de politica
monetaria, pero crea otros:

— Debilita el margen de maniobra del MdeH en la gestion de sus propios flujos de caja
y/0 crea tensiones en sus estructuras de coordinacion, incluida la coordinacion con el
Banco Central

— Puede exponer al Gobierno a riesgo de crédito y riesgo moral
— Puede crear una brecha entre el mercado a corto y largo plazo



El balance del Banco Central

Other (net)

Assets

Refinancing facility for banks
Marginal lending to banks

Net foreign Assets

Bank notes in circulation

Government deposits

Liquidity supply through monetary policy operations

Can be rearranged

Refinancing facility for banks
plus Marginal lending to banks
less Banks' required deposits

Equals "Autonomous" factors

Plus
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Bank notes in circulation
plus Government deposits
less net foreign assets

Other factors / Residual

Liabilities

Banks' current account deposits
Banks' required deposits




Parte de un contexto mas amplio ...

Interaccion del
BCy el MdeH
en materia 1. Facilitar la coherencia de la
S Y 0l politica macroeconémica
politica )
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2. Gestionar el balance del
Gobierno

3. Operaciones del mercado
financiero, implementacion y
coordinacion

Nos concentramos aqui en los puntos 3 y 4 solamente

25



26

Evolucion del papel de los bancos centrales

y de las Tesorerias

Funciones tradicionales

Tesoreria: Basicamente una oficina de
pagos del Gobierno; CUT incompleta;
limitada gestion de caja

Banco Central: gestion de las
condiciones monetarias internas,
incluido el impacto de los flujos de
caja del Gobierno; influencia directa en
las politicas de gestion de cajay de
deuda a través de su funcion como
agente fiscal; variedad de servicios
brindados a la Tesoreria

El enfoque moderno

Tesoreria: sigue siendo una oficina de
pagos, pero es responsable de la gestion
de caja (y con frecuencia de deuda); CUT
integrada. [No puede tomar préstamos
del Banco Central]

Banco Central: se centra en los
objetivos de politica monetaria; sigue
gestionando las condiciones monetarias
internas, pero su funcién en cuanto a los
flujos de caja del Gobierno es menos
importante. Aun puede ser el agente
fiscal, pero no decide las politicas de
gestion de caja/deuda.

AUn es necesario identificar areas de coordinacion: servicios
prestados; desarrollo del mercado; intercambio de informacion;
interaccion operativa [analizada mas adelante]




Banco
Central

Servicios
prestados

Tesoreria

coordinacion interna
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eDatos de los ministerios sobre
pronosticos de flujo de caja, etc.

El nuevo marco

Responsable de
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Politica monetaria

Estructuras de
coordinacion
operativas e

Gestion de caja (y deuda)

e Gestion de la liquidez del Gobierno

e Gestion de caja activa

 Responsabilidad por la gestion de la deuda
 No se toman préstamos directamente del
Banco Central
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Bancos centrales y tesorerias: el
desafio

Los bancos centrales (BC) tienen un claro mandato de perseguir un objetivo
de politica monetaria

— El saldo fiscal y su financiamiento es responsabilidad del MdeH
— Evitar actividades cuasi fiscales del Banco Central
— Prevenir conflictos de intereses

— En la practica, la naturaleza de la independencia varia — las percepciones son
Importantes

Los BC y las tesorerias tienen diferentes objetivos de politica y prioridades
operativas
— Posibles tensiones entre las politicas fiscal y monetaria
— Objetivos incongruentes para diferentes partes del balance del Gobierno
— Conflictos o choques operativos
Pero tienen intereses comunes
— Operaciones eficientes de deuda, caja y politica monetaria
— Desarrollo del mercado monetario
— Flujo de servicios bien administrado
Exige
— Acuerdos acerca de responsabilidades y objetivos
— Eficacia de los mecanismos de Gobierno y coordinacion



Rol de los bancos comerciales

« Agente financiero para la recaudacion
— Transferencias inmediatas al Tesoro
— Contratacion de los servicios — ANS (SLA)

— Remuneracion por transacciones, compatible con los costos de
los servicios (No por reciprocidad)

« Agente financiero para pagos
— En general el banco del Estado (paises de AL)

— Experiencias de venta de la cartera de clientes (bancos
comerciales pagan para obtener fidelizacion de los clientes)

— Experiencias de transferencias directas por LBTR, a veces para
crédito al beneficiario el mismo dia.

(Pagos intra-Gobierno sin tramite bancario)
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Consecuencias para los bancos comerciales

« Sistemas eficientes de pagos (electronicos), integracion
interna, conectividad a LBTR

— Menor necesidad de saldos en el sistema bancario o
cuentas de transaccion intermedias

— Facilita el uso de cuentas de saldo cero y la
transferencia automatica de un dia para el otro

« Consecuencias para las finanzas de los bancos
— Menos fondos del Gobierno sin intereses

— Pero el Gobierno debe remunerar los servicios
transaccionales

— Mejora la transparencia y los incentivos
« Los bancos comerciales se convierten en una contraparte
directa de la tesoreria en el mercado monetario
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Cooperacion operativa

Desarrollo del mercado monetario

El Banco Central deberia mantener los encajes cerca del
nivel que necesita el sistema bancario

— Ayuda a desarrollar el mercado interbancario; reduce la
volatilidad de las tasas de interés

— Crear incentivos para que los bancos operen entre si
« Evitar generosos servicios de depdsito en el Banco Central
« Eximir del encaje a las transacciones interbancarias

Evitar la fragmentacion del mercado por letras del BCy
letras de Tesoreria

La oportunidad y los montos de las subastas del
Gobierno deben ajustarse a las operaciones de politica
monetaria del banco

— Evitar el retiro e inyeccion de liquidez en forma simultanea
Exige intercambio de informacion
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Estructuras de coordinacion

« Deben cubrir tanto politicas como operaciones

o A diferentes niveles

— Ministro/Gobernador
« Mantener en paralelo reuniones regulares entre altos funcionarios del
ministerio y del Banco Central

« Manejar temas de politica de alto nivel, apagar incendios
« Identificar ambitos de cooperacion
— Estructuras de comités formales, por €.
« Comité de Deuda Publica para la coherencia de las politicas a alto
nivel

« Comite de Coordinacion de Caja para las operaciones diarias o
semanales

— Grupos de trabajo técnicos
— Interaccion operativa cotidiana



Mecanismos de coordinacion

« Formalizar objetivos y acuerdos
— Leyes, decretos, reglamentaciones cuando sea necesario
— Terminos de referencia de los comités y grupos de trabajo
— Memorandos de Entendimiento o Protocolos de Operaciones
— Acuerdos de nivel de servicio (ANS)

« Funciones de “propiedad” de la Tesoreria logicamente
separadas

— Desempeno financiero del BC, reglas aplicables a dividendos,
capitalizacion, etc.

— Es mejor manejarlas en forma separada de las interacciones
operativas
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Algunos temas para los Memorandos de
Entendimiento (MdeE)

El programa conjunto para el desarrollo del mercado monetario

— Incluidas las politicas y operaciones para la emision de letras y el papel
respectivo de las letras del BC y de Tesoreria

Como informa el BC cual es su opinion y la del mercado acerca del
programa de gestlon de deuda y de caja y las respectivas operaciones
(podria ser cubierto por el CDP)

Eleccion de operadores primarios o contrapartes de las subastas
— Compartidos o independientes

El pago de intereses sobre saldos del Gobierno en el Banco Central

— Tiene que ser acordado a nivel de las politicas, pero la base para establecer la
tasa de interés — plazo, mercados analogos pertinentes, etc. — tambiéen debe
identificarse (o en el ANS) Intercambios de informacién —
responsabilidades respectivas

— Mecanismo de comunicacion y temas cubiertos (por ej., el calendario de
subastas previsto, prondsticos de flujo de caja, informacion bancaria)

Determinantes de, por ej. la oportunidad de las respectivas subastas y
los correspondlentes anuncios al mercado y cualquier advertencia previa

[Cuando la Tesoreria puede tomar préstamos del BC], entendimientos
acerca de los limites (sumas, vencimientos, posibilidad de renovacion,
etc.) de esos préstamos



Acuerdos de nivel de servicio (ANS)

« Observese que la variedad de servicios prestados es potencialmente
amplia

Banquero, agente fiscal, agente de liquidacion, agente de registro...

« Algunos ejemplos de los temas cubiertos

El aviso que ambas partes darian acerca de cualquier modificacion
inminente de la estructura o del calendario de las subastas

El tiempo de ejecucion por parte del Banco Central de cualquier transaccion
pertinente, por ej.,, como agente fiscal o de liquidacion.

Detalles de los flujos de informacidn en cualquiera de los dos sentidos, con
el momento previsto, por ej., de los prondsticos u operaciones de flujo de
caja en la CUT,

La base de calculo de las comisiones pagadas por los servicios (que podrian
cubrir una compensacion por cualquier incumplimiento del servicio
especificado)

Detalles de la tasa de interés pagadera por las cuentas del Gobierno

Intercambio de informacidn sobre riesgos (incluida informacién de
auditoria)

El manejo de cualquier problema de continuidad de las operaciones
Los mecanismos para resolver conflictos y revisar el ANS

« EI'ANS normalmente se revisa en forma periddica, por €j., cada afo,
redeterminacion de comisiones
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Algunas fuentes de tension

Los bancos centrales no siempre aceptan la idea de una gestion
de caja activa

— La gestion de caja activa es una tarea exigente y riesgosa

— Preocupados por la “competencia” del Gobierno — por €j., que
los responsables de la gestion de caja eviten elevar el precio de
las garantias (colaterales) al mismo tiempo que el Banco Central
presta fondos al mercado

La letras del Banco Central junto con las letras de Tesoreria
pueden fragmentar la liquidez del mercado secundario

— Terminan costando mas para ambas instituciones, ya que en
ambas la liquidez es limitada

La oportunidad y el monto de las subastas del Gobierno deben
ajustarse a las operaciones de politica monetaria del banco

Intereses de la CUT e impacto en los costos del Banco Central



:Letras de Tesoreria o letras del Banco
Central?

« Tema importante en muchos paises

— Acumulacion de Iiﬂuidez interna, vinculado con la entrada de divisas (y
renuencia a dejar flotar el tipo de cambio)

— El Banco Central emite sus propias letras porque carece de otras
herramientas para absorber liquidez
* Quiza sea posible mitigar el problema si el Banco Central y el
MdeH acuerdan emitir titulos con diferente plazo de
vencimiento

— Ejemplo: el Banco Central emite letras a 2 semanas o menos y el MdeH
letras de Tesoreria a 3 meses 0 mas

— Reduce el problema pero no lo elimina
 El MdeH puede proporcionar mayor financiamiento del
necesario, emitiendo mas letras o bonos de Tesoreria

— Depositando el excedente de caja en una cuenta esterilizada en el
Banco Central

— En Mexico durante los afios noventa, el Banco Central compro las letras
de Tesoreria emitidas por el Gobierno, para luego venderlas en el
mercado, ya que necesitaba absorber liquidez.
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:Letras de Tesoreria o Letras del Banco

Central? (cont.)

« Un enfoque mas adaptado a las circunstancias

El MdeH vende mas Letras de Tesoreria a solicitud del Banco Central,
como complemento de la subasta normal.

Se esterilizan los fondos obtenidos manteniéndolos en una cuenta

separada en el Banco Central, remunerada a la tasa de descuento fijada
en la subasta de letras.

El mecanismo y los montos involucrados deben ser transparentes
Ejemplos: Mozambique, Macedonia, India, México, Colombia

« Esto exige

Confianza entre el MdeH y el Banco Central. En Ipa]rticular, se basa en la
disposicion del MdeH a aceptar siempre una solicitud del Banco Central
para emitir mas letras de Tesoreria por motivos de politica monetaria.

Puede también ser dificil cuando las necesidades de financiamiento del
Banco Central son mucho mayores que las del MdeH: el Banco Central
puede querer mas control sobre los vencimientos o la realizacion de

subastas, no solo un simple complemento de los planes de emision del
MdeH
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Pago de intereses por la CUT

Se requiere un acuerdo sobre las tasas de interés pagadas sobre el saldo de
la CUT y cualquier otro deposito del Gobierno en el Banco Central.

La experiencia internacional es variada, pero la mejor practica es pagar una
tasa de mercado:

— Mejora la transparencia de la contabilidad, evita el subsidio cruzado implicito
asociado a las tasas administradas.

— Elimina el incentivo para que el MdeH tome decisiones econdmicas inadecuadas,
por ej., colocar fondos en bancos comerciales de baja calificacion crediticia.
Analogamente, en interés de la transparencia y los incentivos financieros
correctos el MdeH deberia pagar comisiones por transacciones

No siempre es facil avanzar totalmente en esa direccion

— Puede haber restricciones legislativas.

— Para pagar comisiones administrativas debe encontrarse margen dentro del
presupuesto, aun cuando los pagos netos de intereses de la deuda se reduzcan en
mayor proporcion.

— El pago de intereses por los depositos del Gobierno afectara a las utilidades del
Banco Central.

— Si el Banco Central registra pérdidas o los saldos de caja del Gobierno son
elevados, el pago de intereses puede socavar las finanzas del Banco Central: la
solucion a largo plazo puede ser la recapitalizacion



Conclusion

 Son esenciales los mecanismos para garantizar la coherencia a alto
nivel entre la politica monetaria, fiscal y de gestion de la deuda

— Enlos paises de la OCDE asi como en los de mercados emergentes —
puesto de relieve por la expansion cuantitativa

* La coordinacion operativa y la cooperacion entre el BC y los
responsables de la gestion de deuda o de caja también es
Importante

— La funcion de gestion de caH'a moderna puede llegar a afectar las
operaciones, las finanzas y los balances del Gobierno, el BCy los
bancos comerciales

— Movimiento de liquidez: pero con el tiempo la menor fluctuacion de
los saldos de caja beneficia a la politica monetaria

— Los pagos de intereses y las comisiones por transacciones mejoran la
transparencia y eliminan los subsidios cruzados

— Cuestiones para abordar en la transicion
« Importancia de estructurar a diferentes niveles

— Temas de polemica - pero hay margen para la cooperacion,
especialmente en el desarrollo del mercado monetario

— Los MdeE y ANS aportan claridad y eliminan cualquier malentendido
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Sesion 9

Gestion de tesoreria y contabilidad



Aspectos contables

Mas que la gestion del efectivo, la gestion del tesoro publico
abarca (o debe abarcar) todas las finanzas del Estado

— Activos financieros y no financieros — El efectivo y todo lo que
puede generar ingresos futuros en efectivo

— Pasivos (inclusive los contingentes, como los inherentes a las
concesiones, participaciones publico-privadas y avales) — Todo
que pueda generar compromisos del Estado por pagar en el
futuro

Debe alcanzar todas las entidades del Gobierno (Organos de
los tres poderes, ministerios, entidades autonomas, etc.)

La gestion financiera requiere informacion que sea:

— oportuna (en algunos casos a diario);

— fiable (auditada);

— comparable (en conformidad con los estandares internacionales)

El sistema contable debe estar disefiado para proveer ese tipo
de informacion a la Tesoreria.
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Aspectos contables

 Los SIAF pueden ser disehados como un solo sistema
con distintos modulos, o como un conjunto de
sistemas integrados

« Para proveer la informacién necesaria a la gestion
financiera, es importante que el mdédulo (o sistema)

contable:

— Genere automaticamente los asientos contables
(garantia de la oportunidad de la informacion y
eficiencia operativa);

— Genere informacion financiera preferentemente

diaria, abarcando todas las entidades del
Gobierno (sea uno o mas entes contables).



Sistema (Integrado) de Informacion de la
Gestion Financiera Publica (SIAF)

« La automatizacion de las operaciones financieras permite a los
Gobiernos “planificar, ejecutar y monitorear el presupuesto al facilitar la
priorizacion, ejecucion y declaracion de gastos, asi como la custodia y la
declaracion de ingresos” (Dener et al). El sistema:

— Hace un seguimiento de los acontecimientos financieros y registra todas las
transacciones

— Resume la informacion; respalda la presentacion de informes y las
decisiones de politicas

« El sistema central respalda las funciones esenciales de ejecucion
presupuestaria
— Cuentas por pagar y por cobrar
— Gestion de compromisos y de caja
— Libro mayor general e informes financieros.

44



45

Sistema (Integrado) de Informacion de la
Gestion Financiera Publica (SIAF)

Puede también incluir:
— Moddulos de formulacion del presupuesto (plurianual), gestion de la deuda,
gestion de la inversion publica.

— Puede tener enlaces con administracion de personal/sueldos,
administracion de ingresos, compras y contrataciones publicas, gestion de
inventarios y de bienes e informacion sobre gestion del desempefio
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Aspectos contables

La CUT puede crearse sin un SIAF, pero el SIAF propicia
mayor eficiencia

El SIAF da mayor visibilidad al efectivo y permite separar el
efectivo del permiso para gastar —y el monitoreo de los
compromisos

La CUT puede gestionarse en un modulo administrativo
del SIAF, o como un sistema de cuentas contables.

— Modulo administrativo — no contable — partida simple
— Cuentas contables — partida doble (mas fiabilidad)

El SIAF con un libro mayor puede funcionar en cualquiera
de los dos modelos de procesamiento de transacciones.

El disefo de la interfaz apropiada entre la CUT y los
sistemas de procesamiento de transacciones/contabilidad
debe abordarse dentro del diseno conceptual del SIAF.
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Aspectos contables

* En muchos paises (Europa Oriental y Asia Central y
Caribe, asi como Brasil), la tesoreria abarca la funcion
de contabilidad, en vista de la estrecha relacién con
la gestion y la presentacion de informes sobre |a
ejecucion del presupuesto.

« Paises del FOTEGAL: contabilidad y tesoreria
mayormente en oficinas distintas.
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Aspectos contables

Un plan de cuentas mal disenado y politicas contables
deficientes socavan la calidad de los datos y su presentacion.

Esto afecta la preparacion de los pronosticos de caja y la
gestion financiera.

La Tesoreria debe influenciar y requerir mejoras en la
contabilidad.

— Por ejemplo: Con la banca electronica moderna, la conciliaciéon
bancaria puede ser automatica, y gracias a este mecanismo la
contabilidad puede proveer informes de caja en tiempo real a
medida que los datos se captan en tiempo real (o de manera
muy aproximada al tiempo real).

— sTienen todos los paises estructuras de cuentas contables en el
libro mayor para todas las cuentas bancarias (sin saldo cero)?

— ¢;La contabilidad provee esa informacion en tiempo real?



Aspectos contables

« La tesoreria debe ser la fuente primordial de
suministro oportuno de datos financieros para
diversas partes interesadas.

— Gestion de la ejecucion del presupuesto
— Gestion de caja

— Informes financieros

— Analisis macro-fiscal

— Informe externos

« De hecho, la contabilidad es el mecanismo que
permite la presentacion de informes; los informes
para la gestion y el control son los objetivos
orincipales de todo sistema contable.
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Plan de cuentas: La clave para una presentacion de
informes y una contabilidad eficaces
Una estructura tipica de segmentos

Cada pais disefara los segmentos del plan de cuentas con el fin de
atender necesidades especificas; pero las normas internacionales son
convenientes cuando estén disponibles (COFOG, GFS 2001).

« Cada segmento debe formularse utilizando jerarquias para ofrecer
multiples niveles de informes.

* En general los segmentos deben disefarse para un solo fin; por
ejemplo, los segmentos econdmicos no deberian contener
descripciones de organizacion.

e Las cuentas bancarias de la CUT pueden incluirse como un
componente del segmento econdmico (activos financieros).

o1



Estructura de la CUT para las subcuentas
en el libro mayor

Tradicionalmente, las cuentas bancarias se
utilizaban para separar y controlar ciertas
transacciones y fondos.

Sin embargo, los sistemas de contabilidad
modernos ahora permiten que dicha separacion se
realice en el libro mayor.

Aun asi, algunos paises todavia optan por operar
(algunas) subcuentas en su CUT que deberian
consolidarse para fines de gestion de caja.

Independientemente de la estructura que se
adopte para las cuentas del Gobierno, esa
estructura debe reproducirse en el libro mayory el
plan de cuentas.

Esto permite la conciliacion de bancos y la
integridad a la hora de registrar los flujos de caja
del Gobierno.
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La entidad declarante
Consolidacidon de entes contables

Gobierno Central

Fondos
extrapresupuestarios/
especiales

Gobiernos
subnacionales

Los distintos entes contables en el
Gobierno, incluidos los Gobiernos
sub-nacionales, pueden integrar un
solo sistema contable y asi mismo
permitir tanto la presentacion de
informes y estados financieros
individualizados como consolidados

Esto también les permite a esos entes
formar parte de la CUT (la practica
varia mucho entre paises, como se
discutio anteriormente)

Las empresas estatales tendran
diferentes marcos contables e
independencia, y, por lo tanto, no
suelen incluirse en la CUT



Plan de Cuentas Universal

Clave para la consolidacion y la integracion

o4

La definicion de las principales necesidades de
informacion de las partes interesadas determina la
estructura necesaria para el Plan de Cuentas Universal

Este es el requisito minimo de contabilidad y registro, y
se deberia exigir que todos los entes contables usen la
misma estructura; sera dificil elaborar informes
unificados y consolidados si este no es un requisito
obligatorio

Los diferentes entes contables pueden formular
requisitos especificos al Plan de Cuentas Universal.

Adecuada diferenciacion de los recursos depositados
segun sea el titular de los mismos.
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El segmento Econémico
La estructura que vincula las diferentes
necesidades de reporte

« Los conceptos de contabilidad generalmente
aceptados y el MEFP 2001 (o GFSM 2001/14),
constituyen una estructura util para el segmento

economico.

— Ingresos

— Gastos

— Activos no financieros

— Activos financieros

— Pasivos

— Acciones y otras participaciones de capital/Activos
netos



La convergencia de informes presupuestario,
financiero, estadistico y macrofiscal

Ingreso

Gasto: Gasto recurrente

a Activos no financieros: Gastos de
capital

9 Activos financieros: Financiamiento del
presupuesto

Pasivos: Financiamiento del

presupuesto

Acclones y otras particip. de
capital/ Activos netos
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Esta estructura apoya:

Un presupuesto bien
formulado.

Seguimiento diario de las
posicion fiscal.

Gestion y prondsticos de
flujos de caja.

Informes estadisticos.
Registro en IPSAS base caja,
base devengado y base
devengado modificado.

El uso de conceptos contables
generales (MEFP 2001) como

estructura es una medida logica

e integral para la gestion

economica y la presentacion de

informes.
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Registro del gasto segun el ciclo de
ejecucion

APROPRIACION PRESUPUESTAL
(Base caja)

DEVENGO CONTABLE
(No depende del pago)
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1)

2)

3)
4)

Base para las apropiaciones anuales

Autorizacion presupuestaria. No depende de
existencia de contrato firmado, o estar en etapa de
preparacion o licitacion.

Compromiso. Cuando se contrae una obligacion
qgue conllevara a un pago en el futuro.

Caja. Basada en los pagos o en la conformidad.

Devengado contable. Cuando tienen lugar las
transacciones economicas, independiente del pago.



1)

2)

3)

4)
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Experiencia de los paises en cuanto a la

base para las apropiaciones

Autorizacion Presupuestal. Especifico de Estados
Unidos y Filipinas. Complica la planificacion de caja (y la
contabilidad), porque los desfases entre la adopcion del
presupuesto y el gastos pueden ser largos.

Compromiso. Francia y Alemania. Sin embargo, las
aproplaciones para contraer obligaciones son adicionales
a las apropiaciones de caja.

Caja. Esta es la base tradicional: todavia se usa en
muchos paises. Permite una vinculacion directa entre las
aproplaciones presupuestarias anuales y el plan anual de
caja.

Devengado contable. Australia, Nueva Zelandia, Reino
Unido, Dinamarca.
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Base caja o base devengado

« Un plan de cuentas bien disenado admite tanto una
contabilidad en base caja como en base devengado o
base devengado modificada.

« PERO mientras no se pueda captar y registrar de
manera fiable los movimientos en base caja, no se
debe centrar la atencion en la base devengado.

« Las transacciones de efectivo son parte de la
contabilidad en base devengado, no una forma
separada de contabilidad.
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Registro diario de flujos de caja en el libro mayor
La clave para reforzar la presentacion de informes

« Refleja todas las cuentas bancarias.

« Informa todas las cuentas bancarias ajenas a la CUT
(por ejemplo, cuentas de operacion de los
ministerios, cuentas de recaudacidon de ingresos,
cuentas para fines especiales), lo que facilita la
adopcion de medidas para que sean eliminadas. Las
cuentas de saldo cero son una excepcion.

« Garantiza que todos los principales flujos de caja se
registren en el libro mayor todos los dias,
preferiblemente de forma electronica a través de
sistema de compensacion interbancaria

— Es importante destacar que esto proporciona un
conjunto de datos completo, exacto y actualizado para
el analisis y la presentacion de informes de flujos de
caja.



Tesoreriay Contabilidad

La contabilidad debe ser la principal fuente de informacion
para la gestion financiera.

La informacion contable debe estar en base devengado
(contable, conforme NICSP y MEFP 2001/2014). Esto
garantiza informacion completa sobre todos los activos y
pasivos, en especial sobre pagos en atraso.

Dominar la base caja primero. Un objetivo simple debe ser
captar diariamente todos los flujos de caja en el libro
mayor. Este también es el primer paso hacia una
contabilidad eficaz en base devengado.

Garantizar que la funcion contable apoye plenamente las
necesidades de informacién: plan de cuentas y
clasificadores universales que puedan proveer todas las
principales necesidades de informacion financiera.
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Sesion 10

Implementacion: secuencia y prioridades;
necesidades informaticas; marco juridico;
recursos humanos requeridos; etc.
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Algunas cuestiones de
implementacion



Para recordar: Fases de desarrollo

+ Fase 1: Cuenta Unica de Tesoreria
« Fase 2: Capacidad de formulacion de prondsticos

« Fase 3: Ajuste grueso

— Emision de letras de Tesoreria (u otras letras) segun un
l:;atr_on disenado para compensar el impacto en la
iquidez de los flujos de caja netos diarios

« Fase 4: Ajuste fino

— Politicas mas activas, con una gama mas amplia de
Instrumentos, para suavizar mas plenamente los
altibajos del saldo del MdeH en el Banco Central

« El rumbo futuro (para la mayoria de los paises)
— Se debe hacer hincapié en las primeras 3 fases

— Desarrollar capacidades de manera progresiva — pero
como pasos hacia un objetivo comprendido y aceptado

— Se puede avanzar en distintas fases en forma paralela

65
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Algunos problemas comunes

Ejecucion presupuestaria focalizada en la regularidad y el
cumplimiento de las normas legales

Sistema de tesoreria fragmentado con muchas cuentas bancarias
separadas
El Gobierno pierde el control a manos del Banco Central
— La liquidez se gestiona para servir a los fines de la politica monetaria
 El banco podria incluso controlar la emision de Letras de Tesoreria

— EII banco satisface las necesidades de flujo de caja del Gobierno a corto
plazo

— Los saldos del Gobierno no estan debidamente remunerados
El racionamiento fiscal de caja es el principal imperativo

— El objetivo de ejecucion presupuestaria predomina sobre los objetivos de
gestion de deuda y de caja

— Deficiente programacion de caja; no hay pronodsticos de caja; confusion
entre lo que déberia ocurrir y [0 que ocurrira

— Superavits y déficits administrados fuera del mercado — por ej. utilizando
empresas estatales

— La distribucion institucional de responsabilidades es relevante
Las unidades ejecutoras no se ocupan de los costos de
endeudamiento

— No hay antecedentes de pronosticos de flujos de caja ni gestion eficiente
de efectivo
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El mejoramiento de la gestion de
tesoreria es un programa

La mayoria de las medidas deben ser emprendidas por la
Tesoreria, recibiendo el apoyo que sea necesario del resto
del MdeH

Pero una gestion de caja eficaz también requiere:

— El apoyo del Banco Central.

— Funciones financieras competentes en las unidades
ejecutoras y las agencias tributarias que proporcionen
buenos pronosticos del flujo de caja — y consideren que
hacerlo es parte de su responsabilidad.

— Un sistema bancario flexible y un mercado monetario
desarrollado.

Por ello conviene concebir el desarrollo de la gestion de
caja como un proyecto

— Dependencias, cuellos de botella y la necesidad de fijar
prioridades

— También debe vincularse con el desarrollo del mercado
monetario
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Cuatro lineas de accion

Dentro de la Tesoreria o del MdeH

— Desarrollar politicas y sistemas para la CUT, formulacion de
prondsticos de caja, uso de instrumentos

— Desarrollar capacidades: sistemas, personas, capacitacion
— Leyes y reglamentaciones

Entre la Tesoreria y los organismos ejecutores y los
departamentos de recaudacion

— Asegurar una CUT eficaz

— Desarrollar pronésticos de flujo de caja y flujo de informacion
Entre |la Tesoreria y el Banco Central

— Establecer politicas de alto nivel

— Acordar Memorandos de Entendimiento (MdeE) y Acuerdos de
Nivel de Servicio (ANS)

— Programa de desarrollo del mercado monetario

Entre |la Tesoreria y el mercado financiero

— Desarrollo del mercado monetario

— Explicacion y consultas sobre las politicas de gestion de caja
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Mapa ilustrativo de implementacion

[Arrows indicate policy interactions and practical linkages as

well as project dependencies]
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Policy for account aggregation & sweeping
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MOU/charges for services

Wider Financial Market

Consultation with banks on sweeping
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Sistemas y recursos



El papel del SIAF en la gestion de caja

La informacion sobre los compromisos da una indicacion de
los futuros requerimientos de caja

— Aunque no suficiente para elaborar prondsticos del flujo de
caja — ver mas adelante

» EI SIAF hace mas facil separar la informacion contable de la
caja
— El sistema de libro mayor de tesoreria debe registrar todas las

transacciones e informacion pertinente en forma
independiente de los flujos de caja

« La CUT no requiere un SIAF pero este permite mayor
eficiencia

— Crear subcuentas para fines de control o monitoreo

— Ir)terfaces electronicas entre la Tesoreria, las unidades
ejecutoras y los bancos

« Abordar esto en el diseno conceptual del SIAF

» Obsérvese que el “modulo de gestion de caja” tiene mas
que ver con el monitoreo de los saldos de caja y los saldos
bancarios que con la gestion mas general de la caja
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Recursos requeridos para la gestion de
caja
« Sistemas

— Modulo de pronosticos (Excel); para agregacion de
pronosticos de flujo de caja, actualizacion (cercanaa
tiempo real); preparacion de escenarios, “qué ocurriria si”

— Idealmente, un sistema electronico de subastas integrado
con base de datos y procesamiento por la back office

— A medida que el sistema se hace mas complejo

- Se requieren sistemas de procesamiento de transacciones — con
componentes de front, middle y back office

» Enlaces electronicos con el sistema de pagos de alto valor y el
sistema de liquidacion (o a través del Banco Central)

e Personal

— Numero moderado, pero pueden requerirse nuevas
habilidades

« Gestion del riesgo operativo
— Nuevos desafios
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Gestion de datos de pronosticos

Para formular pronosticos de flujo de caja generalmente se
requiere el desarrollo de una uUnica base de datos central
independiente del SIAF. Refleja diferentes propositos:

— Se necesitan datos de flujo de caja para respaldar decisiones
operativas inmediatas

— No necesitan tener calidad o precision “contable”

Los responsables de la gestion de caja necesitan una base
de datos que:

— Sea flexible y esté bajo su control

— Permita la preparacion de escenarios, marcos hipotéticos, etc.
— Pueda mantener informacion de resultados para fines analiticos
Los principales paises usan Excel, al menos inicialmente

Algunos paises utilizan SharePoint para recoger datos de
los organismos
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Requisitos operacionales

Front office
— Monitorea los mercados, organiza subastas

Middle office

— Prepara y actualiza los prondsticos de flujo de caja;
monitorea los saldos en efectivo

— Fija la politica y el marco de gestion de riesgos:
especialmente los riesgos operacional y crediticio,
induciendo el uso de quitas ("haircuts”).

Back office

— Volumen adicional de las operaciones, en particular las
Inversiones

— Gestiona el colateral o las garantias, incluyendo la valuacion
y revision diaria de margenes (re-margining)
« Puede depender de lo avanzado del sistema de
liquidacion (settlement)
— Puede recurrir al Banco Central como agente de liquidacion



Recursos humanos requeridos

« Numero limitado de personal adicional
— Pequena unidad de pronosticos (quizas entre 1y 2 personas)
— Otras tareas adicionales quiza no necesiten mas personal

— Se podria necesitar personal adicional de manera temporal para
poner en funcionamiento el sistema

 Pero algunas tareas requieren competencias
especializadas
— Conocimiento del mercado, evaluacion del riesgo de créedito

« A medida que crece el numero de transacciones

— Tareas adicionales para las funciones de front, middle y back
office

— La gestion de los datos de pronosticos y su integridad se vuelve
mas dificil e importante

— Depende del respaldo tecnologico (sistema de procesamiento
de transacciones, que permita el procesamiento directo
automatizado, STP)
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Riesgo operativo

e Posibles nuevos desafios

— Mayor numero de transacciones — riesgos si los
procesos son manuales

— Gestion de las subastas

— Gestion de las garantias, reposicion de margenes,
etc.

— Mantener la integridad de los datos de prondsticos

» Algunas funciones pueden ser subcontratadas al
Banco Central (subastas, liquidacion)

« Pero se recalca la importancia de:

— Marco de gestion del riesgo operativo — procesos de
identificacion, evaluacion, mitigacion/control y
seguimiento

— Plan de continuidad de las operaciones y traslado a un
sitio de recuperacion en caso de catastrofe
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Facultades legales - 1

La Tesoreria debe poder aprobar/cerrar/controlar
todas las cuentas bancarias del Gobierno

Exigir a las unidades ejecutoras que mantengan efectivo en
el Banco Central

— Tener facultades para abrir y cerrar cuentas

Control sobre la subestructura de la CUT en el Banco
Central

La Tesoreria/OGD debe poder:

Invertir el excedente de caja, incluso en los bancos o en el
mercado monetario

Emitir instrumentos de deuda a corto plazo (como repos)
para cubrir déficits de caja

Invertir o tomar préstamos para fines de gestion de caja
mas alla del cierre del gjercicio

Emitir Letras de Tesoreria para fines de gestion de caja (asi
como gestion de la deuda)



79

Facultades legales - 2

Si es necesario, la Tesoreria debe tener el poder de
requerir de las agencias recaudadoras los
prondsticos de ingresos.

No debe haber restriccion al Banco Central para

pagar intereses sobre la TSA.

— Posibilidad tambien de que el Banco Central sea agente de
liquidacion

Circunstancias en las que el Ministerio de Hacienda

puede pedir prestado del Banco Central deben ser

especificadas, junto con los parametros (cantidades,

tenor, periodo de amortizacion, etc)

Decisiones rapidas y flexibles son esenciales

— Reglamentos internos permiten la delegacion (en relacion
con el papel del comité de coordinacion de caja)
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Fortalecimiento de capacidades:
desafios mas amplios

En cualquier ejercicio de creacion de capacidad, es necesario
definir con claridad lo siguiente:

— Estructuras de gestion de Gobierno: funciones y responsabilidades
respectivas; delegacion de toma de decisiones

— Relacion con las principales partes interesadas
« Otros en el Ministerio de Hacienda y con el Banco Central

Cuando sea posible, publique MdE, responsabilidades
respectivas, etc.

Plan de operaciones

— Mecanismo importante para para aclarar objetivos, identificar
deficiencias de capacidades

— Importante involucrar al personal; también ayuda a crear una
cultura comun, y afianza el compromiso de las personas

Maneje a los involucrados (stakeholders) mediante el proceso de
cambio Consultar e informar a ministerios, mercado, Banco
Central, Congreso, etc
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El desafio de desarrollar un equipo
profesional

El Propdsito

Crear un equipo profesional y
comprometido; con estandares
altos

— Capacidades
— Buenas practicas
— Receptividad
— Innovacion
Entendimiento colectivo y centrado
(focus)
Recompensar las conductas
apropiadas
— Ethos del Sector Publico [rol
del “beneficio”]
— Abierto (aprender de errores;
‘'no culpar’)
— Que constituye buen
desempefo

Algunas Herramientas

Limitada flexibilidad de sueldos;
pero

— Combinacion de mayor
autoridad y rendicion de
cuentas puede mejorar la
satisfaccion en el trabajo.

— Delegacion permite mayor
flexibilidad para responder a
cambios en el ambiente
economico - mejorando el
sentido de proposito de la
oficina.

— Importancia del “branding” [inc.
la T-shirt!]

Visibilidad como centro de
excelencia, con apoyo de Ministros,
ayuda a mejorar el status del staff

Entrenamiento — mejora eficiencia 'y
la moral, ayuda al reclutamiento
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Retencion del Staff: Experiencia

Internacional

Preocupacion a nivel internacional

— Restricciones legales, regulaciones del servicio civil
— Bajos salarios, elevada rotacion

— Falta de entrenamiento estructurado

Respuestas

— Pagos extras, bonificaciones — aunque a menudo no disponibles
— Esquemas de "bienestar” (“well being”) — guarderias, salud ocupacional
— Entrenamiento estructurado, incluyendo

« Redes internacionales de apoyo (conferencias, ‘hermanando’, study
tours)

« Becas en el exterior
— Internados (internships) de universidades locales

— Establecer centros reconocidos de excelencia

« Establecer buenas practicas (metas claras, gestion riesgo, formalizar
procedimientos)

« Entrenamiento diversificado
« Espiritu de equipo, branding
 Calificaciones “se prestan” a otros sitios (en MdH)
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