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INTRODUCCION

ste libro es resultado de un esfuerzo conjunto de los paises integrantes del Foro de

Tesorerias Gubernamentales de América Latina (FOTEGAL), creado por los paises

latinoamericanos! en 2010, con el apoyo del Banco Interamericano de Desarrollo
(BID), del Fondo Monetario Internacional (FMI) y del Banco Mundial (BM).

La organizacién del FOTEGAL se basa en la Declaracidon de Lima, emitida durante
el Seminario y Taller Internacional sobre Gestién de Tesorerias, celebrado en abril de
2010 en Lima, Peru. Su constitucion considera: (i) que la dindmica econdmico-social
gue enfrentan las instituciones gubernamentales requiere organizaciones modernas,
gue operen bajo criterios de eficacia y eficiencia; (ii) que, para lograr una gestion
publica con esas caracteristicas, es importante adoptar las mejores practicas y los
mas avanzados mecanismos de gestidn de tesoreria gubernamental; (iii) que en ese
sentido es relevante tener un enfoque integral de gestidn financiera publica, orienta-
do hacia la eficiencia en la obtencién, manejo y aplicacién de los recursos publicos,
para cumplir con los compromisos del Estado, y que (iv) una tesoreria gubernamental
eficiente constituye el principal soporte de la gestiéon econdmico-financiera a las insti-
tuciones publicas, y que deben ajustarse a las necesidades del sector publico, con el
fin de proporcionar el apoyo necesario para la gestion gubernamental y para el éxito
de las politicas publicas.

El fortalecimiento de la gestion de tesoreria gubernamental en los paises de
América Latina es un tema que ha merecido destaque en la regidén, como parte de
los esfuerzos para el perfeccionamiento de la gestién de las finanzas publicas, con
la adopcion de procesos mas eficientes y transparentes de manejo de los recursos
publicos. Asi, el FOTEGAL constituye un espacio de encuentro permanente para la
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reflexion y el intercambio de experiencias y conocimientos, bien como para el anali-
sis, identificacion y difusion de buenas practicas, procesos y sistemas de gestion de
tesoreria gubernamental.

En sus seminarios anuales se han discutido temas tales como: (i) la mejora de los
procesos operacionales de ingreso, de pago y de manejo de caja, incluso la implan-
tacion y consolidacion de la Cuenta Unica del Tesoro y la preparacion de los pronds-
ticos de caja; (ii) la mejora de los mecanismos de coordinacién, abarcando la gestidn
integrada de caja y de deuda publica, la relacién entre las funciones de tesoreria y de
contabilidad y la relacién entre la Tesoreria y el Banco Central; (iii) la mejora de la ges-
tidn de tesoreria en cuanto a temas estratégicos, como la identificacidon y gestiéon de
riesgos financieros y operativos por parte de la Tesoreria, la constitucion de reservas
de liguidez y de fondos especiales, y la mejora del marco institucional y juridico de
las operaciones de Tesoreria; entre otros temas. Toda la informacidn de este foro esta
disponible en www.fotegal.org.

El abanico de arreglos institucionales, mecanismos operacionales y estrategias de
gestion de tesoreria es amplio. Se espera que la presentacién, en el ambito del FOTEGAL,
de las diferentes experiencias, técnicas y estrategias, pueda contribuir para ampliar la vi-
sion de cada pais en cuanto al camino y a las soluciones que todavia puede adoptar cada
uno, ademas de inspirar la creacidn de nuevas soluciones que contribuyan a la mejora
continua de la gestion de tesoreria en la regidn.

Este libro estd organizado en doce capitulos, siendo uno para cada pais participante
del proceso de su preparacion. Los capitulos son presentados en orden alfabético, segun
el nombre de cada pais: Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, México,
Paraguay, Panama, Peru, Republica Dominicana y Uruguay.

Cada una de las tesorerias prepard el capitulo del pais que le corresponde. Para
ello, el FOTEGAL establecio la orientacion hacia la adopcidn de una estructura uniforme
para los capitulos y coordind el proceso de su revision, con el objetivo de garantizar la
coherencia transversal entre ellos, sin comprometer lo que cada pais podria aportar en
cuanto a sus particularidades.

Asi, los capitulos tratan de abordar la organizacién del sistema de tesoreria, los aspec-
tos operacionales de la gestion de caja (cuenta Unica del tesoro, recaudaciéon de ingresos,
gestion de pagos y preparacion de prondsticos de flujo de caja, los mecanismos de coor-
dinacién con otras dreas del gobierno, la inversion y rentabilizacion de los excedentes de
caja, la constitucion de reservas de liquidez, fondos de estabilizacidén o fondos soberanos
y otras actividades relevantes en cada pais, como la gestidn de riesgos y los mecanismos
de gestién y capacitaciéon de personal. El topico final de cada capitulo es dedicado a la
presentacion de los logros alcanzados y los proyectos futuros en cada tesoreria.

Se agradece a todos los tesoreros que han aportado su tiempo y esfuerzo en la pre-
paraciéon de esta publicacion, bien asi a sus respectivos equipos. Se agradece también la
participacion de los siguientes colaboradores: Carlos Pimenta, del BID; Gerardo Una, del
FMI; Gabriel Yorio, del Banco Mundial, y Claudiano Albuquerque, consultor independiente
del BID. Los trabajos de consolidaciéon y edicion fueron coordinados por Carlos Pimenta,
con recursos del Programa Especial para el Desarrollo Institucional del BID, por medio
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http://www.fotegal.org

de la Cooperacion Técnica de Fortalecimiento del Conocimiento en Gestién Financiera
Publica en los paises Latino-americanos (RG-T2574).

Por fin, rendimos especial homenaje in memorian a Mario Falcdo Pessoa, miembro
del Departamento de Asuntos Fiscales del FMI, que fue uno de los principales idealiza-
dores e incentivadores de la creacion y funcionamiento del FOTEGAL, liderando también
las primeras iniciativas para la preparacion de este libro. A su esposa e hijos nuestros
agradecimientos por haber contribuido para que pudiéramos compartir gratos momentos
con esa persona especial.

Martha Cubillo Jiménez Jorge Horacio Domper
Tesorera Nacional - Costa Rica Tesorero General - Argentina
Presidente de FOTEGAL-2017/2018 Presidente de FOTEGAL-2018/2019
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INTRODUCCION

El propdsito de este capitulo es compartir una vision general sobre el rol de la Tesoreria
General de la Naciéon (TGN) desde el punto de vista institucional, como parte integrante
del Sistema de la Administracion Financiera del Sector Publico Nacional, bajo la coordi-
nacion de las Secretarias de Hacienda y de Finanzas, ambas dependientes del Ministerio
de Hacienda (MH).

La reforma de la administracion financiera iniciada a través de la sancion de la Ley
24156 de 1992, denominada de Administracién Financiera y de los Sistemas de Control del
Sector Publico Nacional, se basa en el disefio e implementacién de un conjunto de siste-
mas interrelacionados (Presupuestario, Contable, Crédito Publico y Tesoreria), aplicando
los criterios de centralizacion normativa, estableciendo las grandes lineas de orientacion
en cada uno de ellos, y de descentralizacién operativa en la ejecucidon en cada una de las
instituciones publicas.

Basada en un modelo de gerencia financiera moderna donde las politicas estatales
procuran satisfacer las demandas de la ciudadania en un marco de mayor transparencia
y generacion de valor, la TGN asume, a partir de la sancién de la Ley de Administracion
Financiera, un rol mas participativo en la definicién de la politica financiera del Sector
Publico, sobre un modelo donde las politicas estatales procuran satisfacer las demandas
de la ciudadania.

Como érgano rector del Sistema de Tesoreria, impulsa y apoya procesos de calidad,
innovacioén y transparencia en la gestion de los fondos publicos. Su personal se involucra
directamente desde sus puestos de trabajo en la mejora de los procesos y sistemas con
el fin de alcanzar las metas de mejora continua, adaptandose a los cambios y demandas
del contexto.
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Rol de la Tesoreria General de la Nacion (TGN)
El Sistema de Tesoreria comprende el conjunto de principios, érganos, normas y proce-
dimientos que intervienen en el proceso de percepcion, recaudacion y depdsito de los
recursos publicos, asi como su canalizacion hacia el pago de las obligaciones del Estado.
Los objetivos que guian el accionar del Sistema de Tesoreria son la administracion
inteligente de los recursos puestos a su disposiciéon atendiendo los principios de eficacia,
eficiencia, economicidad y transparencia en su gestidén y el adecuado y oportuno registro
deingresos y pagos derivados de la gestidn financiera de la administracion, con el objetivo
de proveer informacion confiable para la toma de decisiones vinculadas a su evolucién.
Por tratarse de uno de los sistemas dentro del macro sistema de la Administracion
Financiera Gubernamental, interactla en su labor con los otros sistemas que lo confor-
man, a saber:

° El Sistema de Presupuesto: Cuyo Organo Rector es la Oficina Nacional de Presupuesto
(ONP), bajo la coordinacion de la Secretaria de Hacienda en la drbita del MH. La
ONP es la encargada de formular, programar y evaluar la ejecucion del Presupuesto.

° El Sistema de Contabilidad: Tiene por Organo Rector a la Contaduria General de la
Nacién que, al igual que la TGN y la ONP, se encuentra bajo la coordinacién de la
Secretaria de Hacienda, dependiente del MH, teniendo por funcién el registro de las
operaciones econdmico financieras.

° El Sistema de Crédito Publico: Cuyo Organo Rector es la Oficina Nacional de Crédito
Publico (ONCP), se encuentra bajo la coordinaciéon de la Secretaria de Finanzas en
la 6rbita del Ministerio de Hacienda y es la encargada de negociar y administrar el
crédito publico.

Competencias

La Ley 24156 en su Articulo 73, designa a la TGN como Organo Rector del sistema y
coordinador del funcionamiento de todas las unidades o servicios de Tesorerias que
operen en el Sector Publico Nacional, asignandole, a través del Articulo 74 de la Ley y
del Decreto Reglamentario 1344/2007, las competencias que de manera abreviada se
enumeran seguidamente:

° Participar en la definicion de la politica financiera del Sector Publico.

° Elaborar juntamente con la Oficina Nacional de Presupuesto la programacion de la
ejecucion del presupuesto de la administracion nacional.

° Elaborar anualmente el presupuesto de caja del sector publico y realizar el segui-
miento y evaluaciéon de su ejecucion.

° Administrar el Sistema de Cuenta Unica de la administracién nacional.

° Emitir letras del Tesoro para cubrir deficiencias estacionales de caja.

° Custodiar los titulos y valores de propiedad de la administracion central o de terce-
ros, que se pongan a su cargo.

° Emitir opinién previa sobre las inversiones temporarias de fondos que realicen las
Entidades del Sector Publico Nacional.
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° Supervisar técnicamente el funcionamiento de las Tesorerias que operen en el ambito
del Sector Publico Nacional.

° Gestionar la cobranza de activos financieros del Tesoro.

° Centralizar la recaudacion de los recursos de la Administracion Central.

° Coordinar con el Banco Central de la Republica Argentina la administracién de la
liguidez del Sector Publico Nacional.

Mision, vision y valores

Misidén: Coordinar, en su caracter de drgano rector, con eficiencia y calidad la programa-
cion y administracion de los flujos de fondos del sector publico no financiero, observando
el cumplimiento de las normas vigentes, con un equipo de trabajo profesionalizado, con
fuerte sentido de pertenencia y vocacidn de servicio.

Visién: Ser una organizacion modelo a nivel nacional e internacional, con los mas elevados
niveles de calidad, transparencia, actualizacién tecnoldgica y un alto grado de confianza
y reconocimiento por parte de la sociedad, de acuerdo a las directivas del MH.

Valores: Los valores que guian la TGN son la Etica, el Compromiso, el Respeto, la
Responsabilidad, la Innovacién, el Profesionalismo, y el Trabajo en equipo.

Estructura

Es en el referido marco de la reforma de la Administracion Financiera del Gobierno
Argentino, donde la TGN alcanza su estructura vigente, asumiendo el gerenciamiento de
los recursos y erogaciones a partir de la administracion armdnica y ordenada de los flujos
de fondos de la Administracién Publica Nacional, coordinada con el programa monetario
y el movimiento de divisas que dirige y regula la autoridad monetaria.

GRAFICO 1.1 Estructura de la TGN

TESORERO GENERAL DE LA NACION

SUBTESORERO GENERAL DE LA NACION

Direccién de Direccion de
Administracion Direccion de Programacion y o Direccion de
b Cuartes Movimiento Control de Ia Direccion Gestion de
Bancarias de Fondos Ejecucion Técnica Cobranzas
Financiera

Coordinacion
de proyectos
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La Direccion de Programacién y Control de la Ejecuciéon Financiera coordina con
la Oficina Nacional de Presupuesto las cuotas de compromiso y devengado, elabora el
presupuesto de Caja del Tesoro Nacional, asigna los limites financieros a las Jurisdicciones
y evalua su ejecucion; administra la colocacion de instrumentos financieros para el corto
plazo y ejecuta la politica financiera fijada por la Secretaria de Hacienda.

La Direcciéon de Movimiento de Fondos administra y supervisa el programa de pa-
gos del Sistema CUT, organizando, dirigiendo y disponiendo en tal sentido la realizacién
de los correspondientes al Tesoro Nacional; asimismo gestiona aguellos cuya cancela-
cién, por monto o fuente de financiamiento, seleccionan en forma directa los Servicios
Administrativo Financieros de la Administraciéon Nacional.

La Direccion de Administracion de Cuentas Bancarias ejecuta el registro, im-
putacion y conciliacidon de los recursos y débitos bancarios, asi como el seguimien-
to de los pagos operados en las cuentas bancarias del Tesoro Nacional en un todo de
acuerdo a la documentacion que los respalda, determinando la posicién diaria de caja.
Ademas, le corresponde el andlisis de las operaciones y saldos de la Cuenta Unica del
Tesoro y sus cuentas componentes, y administrar las autorizaciones de apertura, mo-
dificaciones y/o cierre de las cuentas bancarias y su inclusion en el Registro de Cuen-
tas Oficiales.

La Direccidon Técnica tiene como funcion intervenir en el estudio, alcance y defini-
cién de las normas y procedimientos internos de la TGN, en el andlisis de los proyectos
de Resoluciones, Disposiciones y actos administrativos en general, intervenir en la ela-
boracién de normas y procedimientos a implantarse en las tesorerias jurisdiccionales,
como asi también asesorar en el uso de normas y manuales de las citadas Tesorerias y
todo requerimiento relacionado con sus gestiones en el marco del Sistema de Tesoreria,
ademas de administrar la pagina web de la TGN y brindar soporte informéatico a los usua-
rios de la misma.

La Direcciéon de Gestion de Cobranzas tiene a su cargo atender la gestidon de
ingresos no tributarios que correspondan al Tesoro Nacional, tanto provenientes del
ambito del Sector Publico Nacional como Provincial, dispuesto en los respectivos actos
administrativos.

La Coordinaciéon de Proyectos tiene como funcién principal el desarrollo de pro-
yectos y requerimientos para la actualizacion de procesos y sistemas de soporte a la
gestidn del Sistema de Tesoreria en el dmbito de la Administracion Nacional, procurando
la incorporacion de herramientas modernas de gestion y de explotacidon de informacion,
ademads de coordinar programas de capacitacion respecto de la implementaciéon de
nuevos procesos.

Plan estratégico
En un contexto cambiante, y con el objeto de mitigar los escenarios que pueden alterar
la operatoria y el cumplimiento de los objetivos, se ha definido e implementado a partir
del aflo 2001 un Plan Estratégico que orienta y estimula el accionar de la TGN.

Los objetivos prioritarios se relacionan con la incorporacién de innovaciones tecnolo-
gicas en los sistemas de soporte a la gestidn, actualizacidn de las normas y procedimientos,
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el fortalecimiento de los RRHH, la seguridad de la informacion, y la transparencia y mejora
continua de la gestion.

Se elabora para un horizonte temporal de tres afios, con cardcter dindmico. A tal
efecto, se diseflan matrices de control que tienen por objeto resumir aspectos puntuales
de cada objetivo, tales como las metas, impactos, fechas de inicio y finalizacion de las
actividades vinculadas, y el grado de avance obtenido en relacién con las metas previstas
y el horizonte temporal definido para la administracion del objetivo estratégico.

La Conducciéon de la TGN hace mensualmente una evaluacion de la gestién a partir de
las matrices, y adicionalmente se realizan reuniones periddicas a nivel de la Subsecretaria
de Presupuesto para el seguimiento de su Plan Estratégico, donde se encuentran incluidos
los objetivos estratégicos de la TGN. Estas reuniones cuentan con la participacion de los
niveles de direcciéon y coordinacion y permiten el intercambio de experiencias entre los
participantes y la difusion de los objetivos que se pretenden alcanzar con sus correspon-
dientes grados de avance.

En el afio 2010 se cred en el ambito de la Secretaria de Hacienda del Ministerio de
Hacienda y Finanzas Publicas el Comité de Estrategia de Procesos e Informatica de la
Administracion Financiera, con el objetivo de establecer, facilitar y realizar el seguimiento
de los objetivos estratégicos de la Subsecretaria de Presupuesto, asignandose a la TGN
la Secretaria Ejecutiva del Comité. La mision del Comité es implementar un proceso de
mejora en los aspectos funcionales y tecnoldgicos de los sistemas de administracion
financiera en pos de agilizar la operatoria de la gestidon publica y optimizar la calidad de
la informacién que brindan dichos sistemas.

CUENTA UNICA DEL TESORO

El principio de cuenta Unica fue establecido en Argentina por el Decreto 1545 del 31 de
agosto de 1994, el que dispuso la puesta en operacion del sistema a partir del ejercicio
1995. Su implementacion fue progresiva a partir de esa fecha, alcanzando a todas las
Jurisdicciones y Entidades de la Administracién Nacional a mediados del afio 1996, con
exclusion, por una ley especifica, de las instituciones de la seguridad social. Esta herramienta
se ha ido consolidando a través de los afios, resultando hitos destacables la certificacion
de calidad del proceso de pagos por transferencia bancaria (2009) y la integracion de
los pagos al Sistema Nacional de Pagos (2010).

El sistema de Cuenta Unica del Tesoro (CUT)
Obijetivos:

° La administracion inteligente y ordenada de los fondos puestos a su disposicion
provenientes de todas las fuentes de ingresos publicos corrientes, uso del crédito,
o de otra naturaleza de la Administracion Nacional.

° El adecuado y oportuno registro de ingresos y pagos derivados de la gestion finan-
ciera manteniendo individualizados en la TGN los recursos de las distintas fuentes
de cada una de las Jurisdicciones y Entidades de la Administracion Nacional.
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° La gestion de la programacion financiera y de los activos y pasivos con el objeto de
proveer informacion oportuna para la toma de decisiones vinculadas a su evolucion,
perfeccionando aquellos instrumentos que posibilitan la integracién de los procesos
de programacion de la ejecucion presupuestaria y la programacion de caja.

Marco conceptual
El modelo de la CUT, que administra la TGN se encuentra basado fundamentalmente en el
mantenimiento de una sola cuenta corriente bancaria radicada en el Banco de la Nacidn
Argentina (BNA), banco comercial estatal agente financiero del Estado Nacional. Hacia ella
se canalizan la totalidad de los recursos destinados al Tesoro Nacional, asi como aquellos
que sean propios de las jurisdicciones y entidades, o que se encuentren vinculados a algun
fondo o programa presupuestario especifico, créditos externos, donaciones o fondos de
terceros.

Se excluyen de este sistema solamente los recursos que por normas legales vigentes
fueron exceptuados de integrar la CUT, como son los pertenecientes a organismos de
la Seguridad Social y a los Poderes Legislativo y Judicial, que equivalen al 52,35% de la

CUADRO 1.1 Recursos Financieros Operados en la CUT - Ejercicio 2017

Recursos Ingresados % en la CUT
Poder Ejecutivo
Administracion Central 871,498 94.16%
Organismos Descentralizados 54,042 5.84%
Total CUT 925,540 100.00%

CUADRO 1.2 Recursos Financieros operados fuera de la CUT - Ejercicio 2017

Recursos Ingresados % fuera de la CUT
Poder Legislativo 195 0.02%
Poder Judicial 21,521 2.12%
Ministerio Publico 25 0.00%
Instituciones de Seguridad Social 995,084 97.86%
Total No CUT 1,016,825 100.00%

CUADRO 1.3 Recursos Financieros Totales - Ejercicio 2017

Recursos ingresados % en el Total
Monto de ingresos captados por la TGN por medio de la CUT 925,540 47.65%
Monto de ingresos operados por fuera de la CUT 1,016,825 52.35%
Monto Total de Ingresos incluidos en el Presupuesto 1,942,366 100.00%

Nacional

Los importes se encuentran expresados en millones de pesos.

Sin Aplicaciones Financieras ni Gastos Figurativos.

Informacion obtenida del sitio del ciudadano (denominado Presupuesto Abierto) de la Secretaria de Hacienda, actualizado
al 18/03/2018.
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recaudacion de ingresos incluidos en el presupuesto nacional para el ejercicio 2017, segun
se observa en los siguientes cuadros:

Asimismo, a través de la CUT, se realizan todos los pagos que tengan como obje-
tivo la cancelacién de las obligaciones contraidas por los Servicios de Administracién
Financiera de la Administracion Nacional en el marco de la ejecucién de los programas
presupuestarios.

El modelo de funcionamiento de la CUT puede graficarse como se observa a con-
tinuacién, destacandose la existencia de un Médulo de Programacidén Financiera, uno de
Ingresos y otro de Gestidon de Pagos, que se desarrollan a lo largo del capitulo.

GRAFICO 1.2 Modelo de funcionamiento de la CUT
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La TGN puede autorizar a las jurisdicciones y entidades el funcionamiento de una
cuenta bancaria pagadora para atender erogaciones de pequefios montos asociados
principalmente a fondos rotatorios.

Las cuentas escriturales
La implementacién de la CUT como instrumento operativo en los organismos de la
Administracién Nacional ha constituido una herramienta esencial para una moderna y
segura gestion de manejo de los fondos publicos y una reduccidn en la utilizacién de
mecanismos onerosos de financiacion por parte de la TGN. Es un conjunto de sistemas,
procesos y normas aplicables a la gestion financiera del Tesoro, que cuenta entre sus
caracteristicas destacables la fungibilidad de sus recursos garantizada a través de las
cuentas escriturales.

A fin de canalizar los recursos de los organismos que integran la CUT, se definid
la operatoria a través de una cuenta recaudadora habilitada por cada concepto de
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recaudacion y cuya titularidad corresponde a cada jurisdiccion o entidad. Estas cuentas
seran del tipo cuenta corriente, radicadas en su totalidad en una sucursal determinada
del BNA, las cuales no poseen chequeras y transferirdn diariamente al cierre de las ope-
raciones bancarias el saldo recaudado a la CUT, siendo éste, salvo excepciones, el Unico
débito con el que contara la cuenta recaudadora. Todas estas cuentas finalizan con saldo
cero al cierre de cada dia.

A efectos de preservar la identificacion de los recursos transferidos por cada cuenta
recaudadora, se establecid que cada una de ellas tendrd asociada una cuenta escritural,
con excepciodn de las cuentas recaudadoras de impuestos del ente de recaudacidon vy fis-
calizaciéon impositivo nacional (por el porcentaje que le corresponde al Tesoro Nacional) y
otras de Rentas Generales, que juntas reflejan el ingreso a la cuenta escritural del Tesoro.

Las cuentas escriturales que tengan como origen una cuenta recaudadora bancaria
tienen como numero de cuenta escritural el mismo que la entidad financiera asignd mas
la identificacidon del banco vy la sucursal.

El proceso de captacion de la informacion de ingresos o recursos se hace a través
del sistema de conciliaciéon bancaria automatica que posee el Sistema Integrado de
Informacion Financiera (e-SIDIF), para el cual el BNA suministra a la TGN la informacion
respecto de dichos movimientos a través de extractos bancarios electrénicos de las cuentas
recaudadoras y el de la propia CUT. Estos ingresos se registran en la CUT en las cuentas
escriturales cuyos titulares contindan siendo los Servicios Administrativos Financieros
(SAF), de caracteristicas similares a las cuentas bancarias, las cuales son operadas en la
TGN en donde ésta actuara como si fuera un banco virtual.

Las cuentas escriturales son, entonces, subcuentas de la CUT mediante las cuales se
permite mantener individualizadas las disponibilidades financieras de los organismos que
operan en el marco de ésta. En estas cuentas escriturales se registran, también a través
del e-SIDIF, todas las disposiciones de fondos que las Jurisdicciones y entidades ordenan
pagar, incluyéndose las propias operaciones de la TGN.

Existe otro grupo de cuentas escriturales, que surgen como resultado de ingresos
derivados de gastos figurativos. Los gastos figurativos constituyen aportes entre los
Organismos de la Administraciéon Nacional establecidos en la Ley de Presupuesto de
cada afo, correspondiendo un gasto para el organismo que paga y un recurso para el
organismo receptor, los cuales no implican movimientos de fondos en cuentas banca-
rias. Por ello, cuando un organismo reciba un ingreso derivado de un gasto figurativo,
se diseid una cuenta escritural nominal, la cual no es una cuenta radicada en una ins-
titucion bancaria, sino una cuenta propia dentro del sistema CUT. En la numeracion se
identifica al SAF receptor del recurso figurativo, y también se identifica a la fuente de
financiamiento.

Para cada cuenta escritural el Sistema de la CUT generara un extracto similar al ban-
cario, de caracter diario, que reflejara en detalle cada una de las operaciones financieras
y sus respectivos saldos, que queda disponible en el e-SIDIF para utilizacidon por parte
de las Jurisdicciones y entidades.

La consolidacion de los saldos de la totalidad de las cuentas escriturales conforma
el saldo de la CUT.
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En los ultimos cinco afos, la cantidad de cuentas escriturales esta en el orden de
las 366 correspondiendo el 37% a organismos de la Administracion Central y el 63% a los
Organismos Descentralizados.

Enlineas generales, los fondos incluidos dentro del saldo de la CUT pertenecen en 60%
a las cuentas escriturales que canalizan los recursos de los Organismos Descentralizados
y el 40% restante corresponde a los recursos de la Administracion Central incluidos los
del Tesoro Nacional.

Auditoria
Diariamente la TGN efectua un proceso de auditoria sobre las cuentas escriturales, el cual
consiste en controlar, en un determinado momento, el saldo de la CUT registrado en el
libro banco, con la suma de los saldos de las cuentas escriturales y el extracto bancario.
Respecto de los extractos de las cuentas escriturales, el titular de cada una de ellas
controlard que los recursos transferidos por las cuentas recaudadoras radicadas en el
BNA ala CUT estén correctamente reflejados en las cuentas escriturales correspondien-
tes, asi como también los pagos autorizados y los respectivos formularios que respaldan
cada movimiento.

La administracion de cuentas bancarias

La TGN tiene a su cargo el Registro de Cuentas Oficiales en el que estan incluidas to-
das las cuentas bancarias correspondientes al Sector Publico Nacional. La legislacion
vigente establece la facultad de la TGN para autorizar la apertura de cuentas bancarias
correspondientes a la Administracion Nacional, mientras que las empresas, sociedades y
fideicomisos del Estado tienen una obligacidn informativa con respecto a la apertura de
cuentas en moneda nacional, debiendo solicitar autorizacién para aquellas en moneda
extranjera. Estos tramites son realizados en el marco de la Gestién Documental Electrénica
del Estado Nacional recientemente implementada.

Por otra parte, las entidades integrantes del Sistema Bancario Nacional deben in-
formar a la TGN, a su requerimiento, las denominaciones, niumeros, tipos, movimientos
y saldos de las cuentas bancarias correspondientes a los Organismos del Sector Publico
Nacional, lo que permite un adecuado seguimiento de los flujos financieros.

La Secretaria de Hacienda puede disponer el cierre de cuentas que no se adecuan
a las normas que rigen la materia. También puede notificar y, posteriormente, disponer
el cierre de cuentas bancarias de las Jurisdicciones y Entidades de la Administracion
Nacional que no hayan tenido movimiento originado en el titular de la cuenta durante un
afo y a transferir a las cuentas de la TGN los saldos existentes.

Administracion de cuentas en el Banco Central de la Republica Argentina
La TGN dispone de cuentas bancarias en moneda nacional y extranjera en el Banco
Central de la Republica Argentina (BCRA), a través de las cuales se canaliza una serie
de operaciones relacionadas con la Deuda Publica, recupero de préstamos, plazos fijos,
colocaciones de titulos, fondos provenientes del BCRA por utilidades, entre otras. Dentro
de dichas operaciones podemos mencionar:
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° Colocacion de deuda: Recursos que tienen que ver con la emision de titulos, bonos,
Letras u otros similares.

° Obtencidon de préstamos: Corresponde a los desembolsos de préstamos a largo
plazo del sector privado, publico y externo. Respecto al sector externo, se admi-
nistran préstamos de Organismos Internacionales de Crédito, recibidos para fines
especificos. Entre ellos se mencionan: Banco Interamericano de Desarrollo (BID),
Banco Internacional de Reconstruccién y Fomento (BIRF), Banco de Desarrollo de
América Latina (CAF), etc.

Toda la informacidn vinculada con estas cuentas es enviada, tal como ocurre con el
BNA, diariamente en formato digital a la TGN.

El e-SIDIF toma esta informacidn a través de su Subsistema de Conciliacién Bancaria
Automatica y se procede a:

e Controlary conciliar automaticamente las operaciones de débitos y créditos informadas
en los estados de cuenta del Tesoro Nacional.

o Generarlos comprobantes de Recursos (I.R.) en la partida presupuestaria asignada para
cada concepto ingresado y la realizacion del asiento contable pertinente. Asimismo, se
generan automaticamente registros en el libro por operaciones tales como comisiones,
intereses, diferencias de cambio, produciendo los impactos presupuestarios y contables.

RECAUDACION DE INGRESOS

Recursos tributarios
La Constitucién Argentina establece un sistema de gobierno representativo, republicano y
federal, basado en la division del poder entre el gobierno federal y los gobiernos locales,
conservando las provincias “todo el poder no delegado por esta Constitucion al Gobierno
Federal” (Constitucion Nacional, Art. 121).

La Administracion Federal de Ingresos Publicos (AFIP) es responsable de la recau-
dacion y fiscalizacion de la totalidad de los tributos nacionales y las tasas aduaneras.

Los tributos nacionales son fijados de conformidad con la potestad que tiene el
Estado de establecer gravamenes sobre el patrimonio, la renta, la produccién, el consumo,
entre otros. Las cuentas recaudadoras de estos impuestos son abiertas por la AFIP en el
BNA previa autorizacion de la TGN. El producido de esta recaudacion es distribuido diaria
y automaticamente por el BNA entre el Estado Nacional y las Provincias, ingresando los
fondos correspondientes a la Nacién a la CUT.

Recursos no tributarios

Los recursos no tributarios, tales como tasas, regalias, derechos, alquileres, multas,
entre otros, son percibidos tanto por la TGN como por distintas jurisdicciones y orga-
nismos de la Administracion Nacional, los que toman la categoria de recursos afectados
a la ejecucion de determinados gastos o recursos propios para los organismos descen-
tralizados.
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Esta recaudaciéon también se canaliza a través de cuentas recaudadoras de la
CUT, cuya titularidad corresponde a la TGN y a los distintos Ministerios y Organismos
Descentralizados que la conforman. Nuevamente aqui, la TGN es la encargada de autorizar
el funcionamiento de cualquier cuenta nueva.

En el marco de su plan de innovacion y gobierno electrénico, la TGN ha implementado
a partir del ejercicio 2016 un mecanismo de percepcidon de sus recursos no tributarios a
través de la herramienta e-Recauda, integrada al e-SIDIF y de conformidad a un convenio
suscrito con la AFIP para la utilizacién de su plataforma de recaudacion.

De esta manera el contribuyente/deudor, a partir de la informacién que ingrese
en este portal con respecto al concepto de pago, puede optar por generar un Volante
Electrénico de Pago para posteriormente ser pagado a través de su banca electrdnica, o
bien generar e imprimir un volante de pago para realizarlo en una entidad bancaria o no
bancaria adherida al sistema en forma presencial.

Este portal de recaudacién de recursos no tributarios estd ahora disponible para
todos los organismos de la Administracion Nacional que se irdn implementando de
acuerdo al programa de trabajo establecido, previa firma del contrato de adhesién
correspondiente.

La TGN tiene ahora, a través del e-SIDIF disponible, toda la informacion de su re-
caudacion de recursos no tributarios desde el mismo momento en que el contribuyente/
deudor ingresa para generar su medio de pago, el momento de su cancelacidon y la ren-
dicion posterior por parte de la entidad recaudadora.

Captacion de la informacion de los estados de cuenta y su registro
Toda la informacidén vinculada con los ingresos por recursos tributarios y no tributarios
estd volcada en los estados de las cuentas recaudadoras que son enviados diariamente
en formato digital por el BNA a la TGN. Se ha trabajado intensamente con la entidad ban-
caria para compatibilizar los cédigos de operacidon utilizados en la gestidon bancaria con
la codificacidén utilizada por nuestro sistema de administracion financiera.

De este modo, el e-SIDIF toma esta informacion a través de su Subsistema de
Conciliacién Bancaria Automatica y se procede a:

° Controlar y conciliar automaticamente las operaciones de débitos y créditos in-
formadas en los extractos bancarios de las cuentas del Tesoro Nacional y de los
organismos incorporados al Sistema de la CUT.

° Impactar en la CUT los recursos y débitos que correspondan en las cuentas escri-
turales de los organismos y del propio Tesoro Nacional.

Cabe destacar que, para realizar el registro de los recursos, se utilizan clasificadores
presupuestarios de los recursos publicos, que presentan todos los aspectos posibles del
caracter de las transacciones publicas, o bien la naturaleza que le dio origen. Estos clasi-
ficadores hacen posible mejorar la participacién de la economia en general en el proceso
presupuestario publico, facilitando al mismo tiempo el andlisis de indole econdmico-
financiero para la toma de decisiones en las instituciones publicas.
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Como corolario de esta tarea diaria, a través del Subsistema se accede a la consulta
enlinea del “Saldo Disponible” de cada cuenta bancaria, permitiendo lainmediata toma de
decisiones para la programacién del cumplimiento de las obligaciones financieras. Dentro
del e-SIDIF las jurisdicciones y organismos integrantes de la CUT disponen, también, de
la consulta de saldo disponible de sus cuentas escriturales.

Es de destacar que el sistema interactua con una base de datos generada sobre un
Unico modelo conceptual de datos que incluye la informacién presupuestaria, financiera
y contable manejada por las areas intervinientes.

GESTION DE COBRANZAS

Alcance de la gestion de cobranzas

La TGN gestiona las cobranzas de algunos recursos no tributarios correspondientes al
Tesoro Nacional. Esta funcion se cumple a través de la Direccion de Gestion de Cobranzas
y cada concepto alcanzado es encomendado por una norma gque asi lo establece o a re-
querimiento del responsable primario del crédito.

Dentro de los conceptos alcanzados podemos mencionar: aportes o contribuciones
a favor del Tesoro, remanentes de ejercicios anteriores, multas, créditos con origen en
operaciones de crédito publico, anticipos financieros, asistencia financiera, etc. Por sus
caracteristicas, basicamente los obligados son organismos del Sector Publico Nacional
(financiero y no financiero) y del Sector Publico Provincial.

Desde el punto de vista operativo, la Direccidon cuenta con un aplicativo denominado
COTENA (Cobranzas del Tesoro Nacional) desarrollado inicialmente por la Coordinacion
de Sistemas de Informacion de la TGN, en el cual se centraliza integramente la infor-
macioén sobre las obligaciones que se gestionan. Si bien este sistema es periférico del
e-SIDIF, se estd trabajando en su integracién y automatizacién con otros sistemas con
los que interactua.

EI COTENA dispone de una agenda de vencimientos, con alertas por correo electro-
nico, generacién automatica de notas, listados en formato PDF, detalle de los montos a
recuperar, las cobranzas efectuadas y los saldos pendientes, siendo ésta una herramienta
de apoyo eficaz en el proceso de cobranzas.

Definiciones conceptuales
A continuacidn, se brinda un detalle de los conceptos habitualmente comprendidos en la
gestion de cobranzas a favor del Tesoro Nacional.

° Se entiende por Aportes al Tesoro Nacional las contribuciones que deben hacer
las Jurisdicciones y Entidades del Sector Publico Nacional al Tesoro Nacional, pro-
venientes de las utilidades obtenidas de su gestion, con la finalidad de financiar el
déficit de otras Jurisdicciones de dicho sector.

° Los Remanentes de ejercicios anteriores son excedentes financieros producto de
la diferencia entre el monto total de ingresos percibidos y el monto total de gastos
devengados correspondiente a un ejercicio fiscal. Se encuentran exceptuados de la
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obligacion de ingresar los remanentes al Tesoro Nacional aquellos Organismos que
cuenten con una norma con rango de ley que asi lo establezca.

° El recupero de créditos a favor del Tesoro Nacional tiene su origen en operaciones
de crédito publico canceladas por el Estado Nacional por cuenta y orden de las
jurisdicciones obligadas del Sector Publico Nacional o Provincial, y que surgen de
los Convenios suscritos.

° También son recursos del Tesoro Nacional las multas aplicadas por los Entes
Reguladores en cumplimiento de sus funciones de contralor.

° Con relaciéon con el Sector Publico Provincial, mencionamos el recupero de anti-
cipos financieros otorgados a las provincias. Tienen por objeto subsanar deficien-
cias transitorias de caja o cuando razones de urgencia asi lo aconsejan y la norma
autoriza al MH a otorgar estos adelantos financieros transitorios, a cuenta de las
respectivas participaciones en el producido de los impuestos nacionales sujetos a
distribucidn. Estos adelantos pueden ser otorgados mediante Resolucidon del MH,
o a través de un Decreto del Poder Ejecutivo Nacional, debiendo ser reintegrados
por sus beneficiarios dentro del mes en que se otorgan o dentro del afio calendario.

° Otro concepto alcanzado con relacidn con las jurisdicciones provinciales es el recupero
de programas de financiamiento otorgado por el Tesoro Nacional, cuya devolucién
mas los intereses que correspondan son restituidos de acuerdo a las condiciones
pautadas en los convenios suscritos.

GESTION DE PAGOS

Politica de pagos

Desde la implementacion de la CUT en el afio 1994, el Sistema de Tesoreria, en particular
el mdédulo de Pagos, ha ganado progresivamente en eficiencia, eficacia, economicidad y
transparencia, transformandose en un Sistema moderno de administracion de canales y
medios de pago.

Dicha transformacién se ha realizado adoptando las nuevas tecnologias en Sistemas
de Pagos y adaptando consecuentemente los sistemas informaticos propios de los proce-
sos de pagos. Este cambio se ha dado en forma conjunta e integrada con las Tesorerias
Jurisdiccionales considerando el cambio tecnoldgico y profundizando la descentralizacion
del proceso de pago.

Los criterios adoptados para llevar adelante la descentralizacion de los procesos
de pagos han sido establecidos por medio de resoluciones emitidas por la Secretaria
de Hacienda y consecuentemente reglamentados por la TGN en su caracter de Organo
Rector, determinando normas y procedimientos que regulan la operatoria de pagos de
la Administracion Nacional.

Gracias a la aplicacion de avances tecnoldgicos en la Administracion Publica y al
mantenimiento de politicas de mejora continua, adoptadas como decision estratégica por
las autoridades, puede asegurarse una notoria y evidente disminucién de la incidencia
de procesos manuales en la gestidon de pagos en el Estado Nacional en general y en el
ambito de la Secretaria de Hacienda en particular.
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Medios de pagos

La gestion de todos los pagos que realiza la TGN es originada y ordenada por las distintas
Jurisdicciones de la Administracion Nacional que resultan titulares de las partidas presu-
puestarias aprobadas en la ley anual de presupuesto, a través de la emisidén de érdenes
de pago, en los términos y condiciones que centralizadamente establece |la Secretaria de
Hacienda para devengar gastos con cargo al Presupuesto General de la Nacion.

En virtud de ello, la TGN atiende pagos corrientes tanto domésticos como al exte-
rior y aquellos derivados de la Administraciéon de la Deuda Publica. Los medios de pago
adoptados son: (i) Transferencias Bancarias: utilizadas para acreditar fondos directamente
a las cuentas de los beneficiarios de las 6rdenes de pago; (ii) Notas de Pago: utilizadas
solamente para la cancelacién de la deuda publica, asi como también para la gestion de
pagos a beneficiarios del exterior, y (iii) Cheque: utilizado para la cancelacion de deter-
minadas Obligaciones Judiciales tales como las correspondientes a Tasa de Justicia y
Recurso de Queja por denegacién de Recurso Extraordinario y para el cumplimiento de
Medidas de Afectacion Patrimonial Judiciales (embargos, concursos y quiebras) que no
tengan registrada la clave bancaria uniforme (CBU) de la cuenta judicial.

Las transferencias bancarias automaticas se generan para el pago a beneficiarios na-
cionales, a través del agente financiero BNA, por medio del Sistema Nacional de Pagos. Esa
Entidad Bancaria acredita los pagos transmitidos por la TGN en las cuentas bancarias de los
beneficiarios radicadas en su propio banco y a través de la cdmara compensadora los pagos
con destino a cuentas bancarias radicadas en otros bancos del Sistema Financiero Argentino.

La generacién de la nota de pago se utiliza para pagar los servicios de la Deuda
Publica Nacional (en moneda local y extranjera), y transferencias al exterior (moneda
extranjera), las cuales se efectuan mediante instrucciones emitidas exclusivamente por la
TGN a los agentes financieros del Gobierno Nacional, el BNA y el BCRA.

Cabe sefalar que la TGN ha emprendido un proceso de sistematizacion del pago
de obligaciones judiciales y medidas de afectacion patrimoniales judiciales, que consiste
en sustituir progresivamente al medio de pago Cheque por transferencias bancarias, a
través de la utilizacién de la CBU de las cuentas judiciales de destino.

En sintesis, el objetivo que orienta los esfuerzos de la TGN es disponer de sistemas
de pago masivos, de alta confianza, con minimos plazos de acreditacién, y al menor costo.

En tal orden de ideas e intenciones se destaca como hito relevante la plena integra-
cion operativa a partir del ejercicio 2010 de la CUT al Sistema Nacional de Pagos (SNP),
derivandose de ello la reducciéon de los gastos bancarios del servicio de instruccion de
pagos, la disminucion de operaciones rechazadas, la estandarizacion de los plazos de
acreditacion y disponibilidad de fondos y el aumento considerable de los Bancos del
Sistema Financiero Argentino como bancos pagadores de la CUT en los ultimos afios.

Asimismo, la TGN se halla inmersa en un proceso de aseguramiento de las necesi-
dades y expectativas de los SAF en su caracter de ordenantes de los pagos, como de los
propios beneficiarios de los pagos ordenados. Para ello, ha asumido a partir del ejercicio
2006 la decision de contar con un desarrollo sostenible de criterios de eficacia en los
pagos a cargo del Tesoro, a través de la aplicacidon de estdndares de calidad en los pagos
por transferencia bancaria. La adopcion de postulados de calidad (enfoque en el cliente,
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medicion de procesos, registros y correccidon de desvios, y mejora continua, analisis de
contexto, ponderacion de riesgos y deteccion de partes interesadas) importan el mante-
nimiento constante de controles de seguridad y trazabilidad en los pagos, que garanticen
una debida prestacion del servicio en pos de asegurar las necesidades y expectativas de
los clientes del Tesoro. En tal sentido, obtuvo la primera certificacidon de calidad el pro-
ceso de pagos por transferencia bancaria, pagador Tesoro, en el ejercicio 2009, siendo
revalidada en los ejercicios 2012 y 2015 y continuando vigente a la fecha.

El apoyo de las nuevas tecnologias de conectividad ha permitido el desarrollo de
servicios de consulta por Internet a los proveedores y contratistas del Estado, previa
validacién de sus identidades, que les permiten acceder a una consulta rapida y segura
del estado de sus acreencias.

En consecuencia, puede asegurarse una notoria y evidente disminucién de la inci-
dencia de procesos manuales en la gestidn de pagos en el Estado Nacional en general y
en el ambito de la TGN en particular, habiendo alcanzado en la actualidad la emisién de
medios de pago exclusivamente electrdnicos.

GRAFICO 1.3 Gestidn de pagos en la TGN: Centralizada y Descentralizada
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PROGRAMACION DE CAJA

Prevision de recursos y planes de caja

El Sistema de Tesoreria implementado por la Ley de Administracion Financiera asigna a la
TGN un rol protagdnico en la definicion de la politica financiera, para lo cual asume la res-
ponsabilidad de programar y administrar los grandes flujos financieros del Estado Nacional.
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A tales efectos, ha desarrollado técnicas e instrumentos de programacion financiera
que permiten anticipar la evolucién de las finanzas publicas en escenarios alternativos,
permitiendo configurar proyecciones de programacion de pagos mensuales, semanales
y diarios, a partir del programa financiero anual del Tesoro, dotando de esta manera de
herramientas que facultan a las autoridades econdmicas pertinentes la toma de decisiones
con adecuados margenes de anticipacion.

En consecuencia, la TGN efectla una programacion mensual de caja, en base a la
estimacioén de los recursos y fuentes de financiamiento a percibir por el Tesoro Nacional,
que permite asegurar los recursos para dar cumplimiento a los pagos de caracter prio-
ritario: prestaciones de caracter previsional, programas sociales, gastos en personal, y
transferencias a Entes Publicos destinados al pago de remuneraciones y becas.

En base a la programacion mensual, se elabora un cronograma semanal estable-
ciendo conceptos de pagos para ser atendidos diariamente, otorgando previsibilidad y
transparencia al manejo de los fondos publicos.

Planes de caja anual mensualizado, trimestral y mensual diario

El marco de referencia inicial para la programacion financiera anual estd dado, l6gicamente,
por el cdlculo de recursos y presupuesto de gastos aprobado por la Ley de Presupuesto
General del ejercicio fiscal en cuestion.

Inicialmente, la TGN elabora una primera versidn del Programa Financiero anual,
basada en el cdlculo de recursos y los créditos presupuestarios de la mencionada Ley de
Presupuesto, y luego para los distintos subperiodos que componen el ejercicio: programa
trimestral y mensual. Como resultado de dicho ejercicio, se calcula el resultado fiscal, primario
y financiero, y luego la brecha a financiar (o excedente de caja) por periodo y por moneda.

Para ello se toma en cuenta, en primer lugar, el flujo esperado de ingresos, integrado
por la estimacién de la recaudacion tributaria y la proyeccion de otros ingresos corrientes
y de capital. Estas estimaciones de ingresos son actualizadas periddicamente con respecto
al monto del calculo de recursos del presupuesto; en forma trimestral, acompafiando desde
el programa financiero el proceso de programacion de la ejecucion del presupuesto, y en
forma mensual, a efectos de revisar el programa operativo de caja.

En segundo lugar, del lado de las erogaciones, para la elaboracién de la programa-
cién de pagos, se verifica un proceso que se articula con la programacion de la ejecucion
del presupuesto, de la siguiente manera:

° La Ley N° 24156 establece, en su Articulo 34, la necesidad de la programacién de la
ejecucion fisica y financiera del presupuesto. Este mecanismo consiste en un proceso
denominado Programacion de la Ejecucidn, cuyo resultado es la determinacion de
cuotas trimestrales que actlan como un techo o nivel mdximo a gastar en las etapas
de compromiso y devengado.

° Dichas cuotas se otorgan con frecuencia trimestral y se comunican al inicio de cada
trimestre a través de una Resolucion de la Secretaria de Hacienda.

° Durante cada trimestre existe la posibilidad de reprogramacion (ampliacion) de cuo-
tas, cuando se identifican recursos o fuentes financieras adicionales a las estimadas
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al principio de ese periodo, siempre y cuando no se exceda el monto del crédito
presupuestario anual.

A los efectos de la determinacién de las mencionadas cuotas presupuestarias se pro-
cesan los siguientes insumos: a) requerimiento de cuotas por parte de las jurisdicciones y
entidades, b) estimacion de los recursos y las distintas fuentes financieras a percibir en el
periodo, y ¢) versidn inicial de la programacién de caja del periodo, propuesta por la TGN.

Contra las mencionadas cuotas, las jurisdicciones y entidades comprometen y deven-
gan gastos; asi emiten érdenes de pago, las cuales generan obligacidon de cancelacién al
Sistema de Tesoreria. El stock de deuda exigible es conformado por el conjunto de érdenes
de pago no canceladas, cuyo nivel constituye un indicador clave y uninsumo basico enla
dindmica del proceso de programacioén del flujo de pagos del Plan de Caja de Tesoreria.

Conlosinsumos mencionados hasta aqui se construye entonces el programa de caja,
para los distintos periodos relacionados dentro del ejercicio fiscal (en forma trimestral y
mensual). Se contemplan los citados recursos corrientes y de capital (ingresos primarios
o “arriba de la linea”) y la proyeccién de los pagos en concepto de gastos corrientes (an-
tes de considerar los intereses de la deuda publica) y de capital de cada periodo (gastos
primarios o “arriba de la linea”), cuya estructura surge del analisis de la deuda exigible, del
nivel de la cuota presupuestaria, de los requerimientos especificos de las jurisdicciones
de la Administracién Nacional y de la estacionalidad de los mismos.

De esta forma, queda conformada la proyeccién del Resultado Primario de cada pe-
riodo objeto de programacion, como diferencia entre recursos y pagos primarios estimados.

Posteriormente, seincorpora a los escenarios de programacion el flujo de pagos referido
alos intereses de la deuda publica, detallados por moneda, concepto y fecha de vencimiento
de la obligacion. Esta informacion es suministrada periddicamente a la TGN por la Oficina
Nacional de Crédito Publico (ONCP) de manera que se obtenga el Resultado Financiero.

Una vez determinado el Resultado Financiero del periodo, el siguiente paso de la
Programacién Financiera del Tesoro consiste en la incorporacion de las operaciones “de-
bajo de la linea”, tanto de financiamiento, si lo que se estima es un déficit de caja, como
de inversiones, si el escenario muestra un superavit de caja.

Asimismo, se incorporan las Aplicaciones Financieras referidas al flujo de pagos de
amortizacion (repago de capital) de la deuda publica, detallados por moneda, concepto y fe-
cha de vencimiento de la obligacion. Esta informacion también es suministrada periddicamen-
teala TGN porla ONCP, que administra el sistema de gestién y registro de la deuda publica.

Cabe anotar, ademads, que respecto al financiamiento de los déficits transitorios o
estacionales de caja, el Tesoro cuenta con una serie de instrumentos propios que se utilizan
en el marco de la administracion de la liquidez, asi como eventualmente. Si el programa
de caja sugerido muestra excedentes, se procede, en el mismo marco, a la inversidon de los
mismos en instrumentos remunerados, lo cual se trata en la seccidn Reserva de liquidez
y excedentes de caja de este capitulo.

El proceso de programacion financiera se completa con el control y la evaluacion
de la ejecucion de caja del periodo, a fin de examinar la calidad de las proyecciones y los
posibles desvios. Los resultados de dicha ejecucion se utilizan para ajustar la programacion
de los periodos siguientes hasta la finalizacién del ejercicio fiscal.
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A modo de cierre, se enumeran los distintos escenarios de programacién que se
elaboran y que constituyen las herramientas para la gestion, y la frecuencia con que se
realizan y actualizan las distintas etapas que integran el proceso descrito:

° Programa financiero anual: Se deriva del presupuesto del ejercicio. Se actualiza pe-
riodicamente, por lo menos una vez por mes, con la ejecucion y con la actualizacion
de la proyeccién de recursos, que puede diferir del calculo contemplado en el pre-
supuesto, en la medida que se produzcan variaciones en las hipdtesis de estimacion.

° Programa de caja trimestral mensualizado: Simultaneo con el proceso de programacion
de la ejecucioén presupuestaria (determinacién de cuotas de compromiso y devenga-
do). Se lleva a cabo trimestralmente y se actualiza mensualmente con la ejecucion.

° Programa de caja operativo diario, por moneda y por cuenta bancaria: Se elabora
con el objeto de determinar la estacionalidad de recursos y pagos en el corto plazo.
Se actualiza al comenzar cada mes y se analiza la ejecucién de recursos y pagos
versus la proyeccion con cortes de informacion semanales. Estas estimaciones son
revisadas de modo independiente del presupuesto.

° La siguiente figura demuestra la relaciéon de los programas financieros y las herra-
mientas informaticas que se aplican para su elaboracion:

GRAFICO 1.4 Herramientas de la programacién financiera
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Proyeccion de compromisos del Tesoro

Construccion del programa de caja mensual por jurisdiccion, SAF, inciso y clase
de gasto

Un proceso particular que se desarrolla al interior de la herramienta de programacion
financiera lo constituye la asignacion de techos mensuales financieros para cada una de
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las jurisdicciones presupuestarias que conforman la Administracion Nacional, detallados
por Servicio Administrativo Financiero (SAF), inciso presupuestario y/o clase de gasto.

En tal sentido, el total mensual proyectado para el Gasto Primario de los escenarios
de programacioén del Tesoro se puede desagregar con el detalle de los indicadores men-
cionados, a través de herramientas de Business Intelligence, las cuales permiten generar
distintas versiones con un alto grado de flexibilidad y velocidad, a partir de la extraccién
de informacion especifica del sistema transaccional e-SIDIF y su explotacién en una base
de datos conformada para la programacion financiera.

Insumos del proceso: deuda exigible inicial y cuota/saldo de cuota de devengado
A los efectos de la determinacion del limite mensual, se obtienen del e-SIDIF dos insumos
basicos, clasificados con el detalle mencionado (jurisdiccion, SAF, inciso y clase de gasto):
la deuda exigible inicial del periodo, definida como los gastos devengados no pagados
vencidos y a vencer en el mes objeto de programacion, y la cuota o saldo de cuota de
devengado disponible también al inicio, que indica la disponibilidad para gastar de las
jurisdicciones de la Administracion Nacional. Ambos indicadores se relevan en la apertura
del primer dia habil de cada mes.

La suma de ambos conceptos expone un escenario inicial tedrico en forma automa-
tica, que implica el maximo a pagar posible, abarcando la totalidad del gasto potencial
a producirse en el periodo.

Tomando dicha informacidn de base y considerando ademas otros insumos tales como:
a) la estimacion de recaudacion del mes, b) las disponibilidades de caja/restriccion financiera
del periodo, ¢) los requerimientos de pagos especificos de las jurisdicciones remitidos a la
TGNy d) los objetivos de politica fiscal en base caja vinculados a niveles de Gasto y/o resul-
tado primario, se elaboran escenarios alternativos referidos a los techos mensuales de caja.

Programas sectoriales, asignacion mensual de caja por Jurisdiccion, SAF, inciso
y clase de gasto. Programas Anuales por Jurisdiccion

Tal como se expuso en el proceso descrito en el punto anterior, al principio de cada mes
se generan distintos escenarios de una asignaciéon mensual de caja indicativa para cada
jurisdiccion de la Administracion Nacional, detallada por SAF, inciso y clase de gasto.

Una vez seleccionado el escenario aprobado, la Tesoreria comunica a las autoridades
de la Secretaria de Hacienda esos niveles para su aprobacion.

De esta forma, los responsables de la administracion de pagos de las principales
jurisdicciones cuentan con un apoyo a la gestidn, con informacién en detalle, que les per-
mite conocer las asignaciones de fondos que recibirdn por parte de la Tesoreria.

Una vez elaborado el escenario de pagos mensual, otro proceso adicional que se eje-
cuta con la herramienta de programacion financiera es la determinacion de un valor mes de
referencia estimado para lo que queda del ejercicio fiscal (afio calendario), desagregado con
el mismo detalle del programa mensual, es decir por jurisdiccion, SAF, inciso y clase de gasto.

Administraciéon del programa diario de caja del Tesoro
Una vez elaborado el escenario fiscal anual, trimestral y mensual, y establecido el limite o
“techo” mensual por jurisdiccion, inciso y clase de gasto, es necesario un mayor grado de
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detalle de cuestiones concretas de la gestidon de caja diaria. Ello se hace por intermedio
del Presupuesto de Caja Operativo del Tesoro, donde se produce la asignacién de cuotas
de pago o limites financieros diarios a la propia TGN y a los SAF incorporados al circuito
dela CUT.

Este proceso toma como punto de partida, o marco general, el programa de caja
mensual del Tesoro, que contiene una prevision diaria de pagos de acuerdo a la estaciona-
lidad de los gastos y su calendarizacién elaborada en funciéon de la deuda exigible inicial,
de la cuota de devengado presupuestaria y de los requerimientos de caja que realizan las
jurisdicciones de acuerdo con lo establecido en la Circular 5/2017 de la TGN.

Luego, en relacidon con la operatoria diaria concreta, para proceder a la fijacion
de cuotas de pago se toma del mdédulo CUT del SIDIF la informacion de dos elementos
basicos:

° Las disponibilidades de caja con las que cuenta cada “actor” del proceso (los saldos
de las cuentas escriturales y de operacion de cada uno de los SAF y de la propia
TGN), por fuente de financiamiento.

° La deuda exigible detallada por fuente de financiamiento y clase de gasto, agrupada
por “pagador” (TGN o cada SAF).

El registro de Fijacion de Cuota de Pago CUT se realiza a través de la generacion
del Comprobante de Fijacion de Cuota de Pago (FCP). Este comprobante, al alcanzar el
estado “Autorizado”, establecerad los impactos correspondientes en las cuentas de ope-
racion del modelo CUT.

Reserva de liquidez y excedentes de caja
La definicidén de una sana politica de administracion de la liquidez constituye una actividad
central de la TGN, y tiene por objeto lograr un eficiente manejo de los recursos.

Una caracteristica esencial de la politica de liguidez es que debe ser flexible, para
adaptarse a los distintos contextos econdémicos y/o politicos, de manera que permita
reaccionar rapidamente ante cualquier cambio imprevisto y mitigar sus efectos sobre
los compromisos programados. Dicha politica debe considerar entre sus principales
objetivos:

° Dinamizar la ejecucion financiera del presupuesto y por tanto el cumplimiento de las
metas fisicas asociadas a los distintos programas, proyectos y actividades del mismo.

° Procurar los mecanismos de financiamiento que permitan atender las estacionalida-
des propias de los ingresos y pagos del Tesoro Nacional, asegurando una ejecucion
ordenada.

° Minimizar los riesgos de liquidez, estableciendo una politica de saldos minimos
de caja y administrando lineas de contingencia financiera, asegurando a la TGN la
posibilidad de identificar el margen minimo necesario para financiar los gastos con
cargo al Tesoro Nacional incluyendo entre ellos la atenciéon del servicio de la deuda
publica, y
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° Orientar hacia la rentabilidad de los excedentes financieros y la disminuciéon de costos
del endeudamiento, aspectos estos que deben caracterizar un manejo racional de
la cartera de activos y pasivos financieros.

Los riesgos propios asociados a la gestion de la liquidez son administrados a través
de su identificacidon temprana, mediciéon, control y monitoreo de los niveles minimos de
activos liquidos necesarios para cumplir oportunamente con las obligaciones de pago,
en escenarios cambiantes.

Este concepto conlleva la necesidad de contar con los procesos de medicion y adminis-
tracién, elaboracion de indicadores, construccion de distintos escenarios para la planificacién,
asi como también disponer de herramientas tecnoldgicas que soporten dicha administracion.

Una herramienta que adquiere particular importancia es la administracién de los
saldos bancarios de titularidad de la Tesoreria y también de otros titulares del Sector
Publico. Las cuentas estdn radicadas en los principales agentes financieros que conforman
la banca publica nacional, el Banco de la Nacién Argentina (BNA) y el Banco Central de
la Republica Argentina (BCRA). En estas cuentas estd incluida la CUT. De hecho, para el
caso argentino, la implantacion de la CUT permitié garantizar un capital de trabajo sufi-
ciente para administrar una parte importante de las deficiencias estacionales de caja en
el corto plazo, de manera no onerosa.

En cuanto a alternativas de inversion, las colocaciones a plazo fijo que se realizan en
el BNA son las mas relevantes. En esa linea, asi como el Tesoro, a través de la Secretaria de
Hacienda, tiene facultades para aplicar los excedentes que administra, otra de las competencias
que le asigna la Ley de Administracion Financiera a la TGN, es la de brindar una opinién previa
sobre las inversiones temporarias de fondos que realicen los organismos publicos en institu-
ciones del pais o del extranjero, en la medida que tengan facultades para ello. Asi es posible
disponer de una mirada amplia sobre todas las disponibilidades del Sector Publico Nacional.

Financiamiento del Tesoro y necesidad de financiacion en corto plazo -
instrumentos financieros

Entre otras herramientas y ademas de la utilizacién de las fuentes de recursos mencionados,
la TGN cuenta con una serie de instrumentos que le confieren flexibilidad y dinamismo para
enfrentar las situaciones cambiantes. Entre ellos se hallan: las Letras del Tesoro, las opera-
ciones con Titulos Publicos y los Adelantos Transitorios que se hallan previstos en la Ley de
Administracion Financiera (24156), en la Ley Complementaria Permanente de Presupuesto
(11672), y en la Carta Organica del Banco Central de la Republica Argentina (Ley 24144).

El Articulo 82 de la Ley de Administracion Financiera faculta ala TGN a emitir Letras
del Tesoro para cubrir deficiencias estacionales de caja hasta el monto que fije anual-
mente la Ley de Presupuesto General de la Administracion Nacional, las que deben ser
reembolsadas en el mismo ejercicio financiero en el que se emitan.

Se impulsa la creacion de un mercado de capitales, donde el Tesoro Nacional esta
desempefando un rol activo a través de las emisiones primarias. Estas son efectuadas a
agentes del sector publico como también a privados a través de operaciones de mercado
por suscripcion directa y por licitacion publica.
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GRAFICO 1.5 Circulacidon de Letras del Tesoro de corto plazo
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GRAFICO 1.6 Circulacién por moneda VNO AL 30/11/17
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COORDINACION CON OTRAS POLITICAS

Con presupuesto
El Sistema de Tesoreria, en el marco del proceso de programacion financiera, se articula
con la programacién de la ejecucién del presupuesto, de la siguiente manera:

° La Ley 24156, de Administracion Financiera y de los Sistemas de Control en la
Republica Argentina, establece en su Articulo 34 la necesidad de la programa-
cion de la ejecucion fisica y financiera del presupuesto de las jurisdicciones de la
administracion, a fin de garantizar el cumplimiento del equilibrio presupuestario,
coordinando estimacion de recursos y fuentes financieras que se esperan con
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autorizaciones de gastos en las distintas etapas. Las normas, elaboradas por
la ONP, con la colaboraciéon de la TGN, han reglamentado el citado articulo y
establecen el mecanismo para la programacion de la ejecucién financiera en los
distintos subperiodos que conforman el afio.

° Este mecanismo consiste en un proceso denominado Programacion de la Ejecucion,
cuyo resultado es la determinacion de cuotas trimestrales que actian como un techo
o nivel maximo a gastar en las etapas de compromiso y devengado, para cada una de
las jurisdicciones o entidades, con apertura de acuerdo a la clasificacion por objeto
del gasto. Las cuotas de compromiso rigen para el trimestre al término del cual los
saldos no utilizados se pierden. El mismo criterio es valido para las cuotas de deven-
gado, con la diferencia de que estas Ultimas se otorgan mensualmente, y los saldos
no utilizados durante los meses son acumulables hasta el final del trimestre, cuando
fenecen definitivamente.

A efectos de la determinacién de las mencionadas cuotas presupuestarias, la ONP
recibe y procesa la siguiente informacion:

° los requerimientos de cuotas por parte de las jurisdicciones y entidades, las cuales
reflejan sus necesidades en funcién de la propuesta de programacion fisica y finan-
ciera, derivada de las metas establecidas por los responsables de los programas
presupuestarios para el periodo en cuestion,

° una estimacion de los recursos vy las distintas fuentes financieras a percibir en el
periodo, y

° una version inicial de la programacién de caja del periodo que la TGN propuso,
de acuerdo al stock de deuda exigible inicial observado (definido como los gastos
devengados no pagados vencidos, o a vencer en el periodo de programacion), y en
base a hipdtesis propias de calendarizacidon de erogaciones.

Con estos elementos, la ONP eleva a las autoridades de la Secretaria de Hacienda el
proyecto de cuotas de compromiso y cuotas de devengado para el trimestre bajo analisis,
quienes lo aprueban realizando las modificaciones que consideren pertinentes conforme
a los objetivos trazados por las autoridades politicas.

Contra las mencionadas cuotas, las jurisdicciones y entidades se comprometen y
devengan gastos a través de la emisidon de drdenes de pago, lo cual genera obligacion de
cancelacioén al Sistema de Tesoreria y alimenta permanentemente el mencionado stock
de deuda exigible, conformado por el conjunto de érdenes de pago no canceladas, cuyo
nivel constituye un indicador clave y un insumo basico en la dindmica del proceso de
programacion del flujo de pagos del Plan de Caja de Tesoreria.

Es en este punto donde se verifica la importancia de la relacién entre los Sistemas
de Tesoreria 'y Presupuestario, a partir de la necesidad de un desarrollo fluido del proceso
descrito, con el objeto de mantener acotado en el tiempo el nivel de la deuda exigible
y compatibilizar una adecuada asignacion de recursos con el equilibrio del Balance del
Tesoro. De esta manera se minimiza el uso del mecanismo de financiamiento tacito que
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implica la reprogramacioén o el retraso de los pagos de gastos devengados, ya que el mismo
alienta la presentacion de sobreprecios por parte de los oferentes de bienes o servicios
al Sector Publico, provocando la existencia de un costo no explicito de endeudamiento
publico, ademas de cargar con ineficiencia y discrecionalidad en la gestidon de pagos.

Con el Banco Central
Los archivos generados por el BCRA relacionados con la informacion sobre los saldos y
flujos de las cuentas bancarias del Tesoro Nacional se reciben por enlace punto a punto a
través de la aplicaciéon denominada IDEAR. Como contingencia cuando falla la recepcioén
a través del enlace, se solicita al BCRA que envie los archivos por correo electrénico.
Respecto a la documentacion que respalda los movimientos, a partir del 01/07/16
el BCRA modifico la metodologia de envio de la informacidon y comenzé a realizarse en
soporte electrdénico (via mail), con nuevo disefio de comprobantes, que surgen de apli-
cativos vinculados a su sistema contable, en el marco del proceso de modernizacidon de
metodologias y procedimientos que viene llevando a cabo el Banco. Dicha situacién fue
informada a la TGN, y una vez consensuado el contenido de la informacioén a recibir, el
Banco emitié una Nota informativa como respaldo de la nueva metodologia de envio de
la informacion.

Con el Banco de la Nacion Argentina (BNA)

En el caso del BNA, los archivos se reciben por enlace punto a punto a través de la apli-
caciéon denominada XCOM, que es la misma que se utiliza para enviar los pagos por Red
CUT. Primero se reciben los archivos en el Centro de COmputo que la TGN tiene habilitado
a tal efecto, para luego importarse en forma automatica al e-SIDIF.

Cabe aclarar en este punto, que en caso de no poder importarse automaticamente,
existe un utilitario dentro del menu de la conciliacion bancaria denominado “Utilidad
Extractos”, desde donde es posible impulsar la importacion del archivo fallido.

Los archivos informaticos recibidos almacenan los movimientos que se producen
diariamente en las cuentas bancarias de las que es titular el Tesoro Nacional, como asi tam-
bién las transacciones que ocurren en las Cuentas Recaudadoras de los Organismos de la
Administracidon Central, de los Organismos Descentralizados que integran el Sistema de la CUT,
y de los recursos Tributarios provenientes de las Cuentas pertenecientes a la Administracion
Federal de Ingresos Publicos (AFIP) referidas a Coparticipacion Federal de Impuestos.

Respecto a la documentacion de respaldo relacionada con las Cuentas del Tesoro
Nacional, se recibe en su formato tradicional (papel). El procedimiento descrito fue con-
sensuado entre el BNA y la TGN en reuniones conjuntas.

OTRAS ACTIVIDADES

Administracion del riesgo operacional

Por la indole de las actividades y responsabilidades que competen a la TGN, resulta de
suma importancia identificar los factores de riesgo potencial, con capacidad de afectar en
mayor o menor medida las operaciones de Tesoreria, evaluando las medidas conducentes a
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su prevenciony tratamiento en caso de ocurrencia. Tal evaluaciéon culmina en la definicidon
de un Plan Integral de Gestién del Riesgo Operacional (PIGRO).

Los factores de riesgo son aquellos eventos de caracter interno o externo a la Tesoreria,
cuya ocurrencia puede limitar en algun grado la prestacion de alguna de sus funciones.

Identificacion de riesgos, determinantes y sus consecuencias para los procesos
de la tesoreria

La TGN ha llevado a cabo como primer paso, la individualizacién y evaluacion de aquellas
variables de riesgo operacional, estableciendo su probabilidad de ocurrencia y el grado
en que afectaria las funciones de Tesoreria, ya sea en forma aislada o concomitante con
la ocurrencia de otros eventos incluidos en la evaluacion del riesgo operacional.

CUADRO 1.5 Evaluacion del riesgo operacional

Factores de Riesgo Probabilidad de Ocurrencia Impacto
Corte del suministro eléctrico Baja Alto
Caida en los servicios de Red del MH Baja Alto
Crisis de los Sistemas de Informacién Financiera Baja Severo
Interrupcion del enlace de comunicaciones con bancos Baja Alto

La TGN carece de procesos criticos que se encuentren afectados por factores de
riesgo de alta probabilidad de ocurrencia, generando un entorno sumamente favorable
para el normal desarrollo de sus funciones, otorgando estabilidad y previsibilidad al con-
junto de las gestiones a su cargo. Dicha cualidad contribuye en la practica a sostener una
imagen de solidez y capacidad de gerenciamiento para sortear dificultades de distinto
orden, a las que toda organizacién compleja se enfrenta con mas o menos éxito en un
entorno cambiante.

Por su propia naturaleza el PIGRO posee un caracter dindmico, dado que cada nuevo
proceso que se proponga incorporar al sistema de Tesoreria debe ser previamente some-
tido a la evaluacion de riesgo operacional, con el fin de definir las medidas correctivas
necesarias para su puesta en funcionamiento.

Una vez identificados los factores de riesgo y su relevancia relativa dentro del
riesgo operacional como conjunto, la TGN debié abocarse a la evaluacion y definicion
de las medidas y procedimientos conducentes al restablecimiento de su capacidad
prestacional.

Plan de continuidad de negocios
A continuacién, se indican los procedimientos de contingencia para el restablecimiento
de los procesos afectados:

Corte del suministro eléctrico: Se recurre al uso de grupos electréogenos, considerando

un abastecimiento minimo de energia que garantice el funcionamiento de los servicios
esenciales de Tesoreria.

26 LA GESTION DE TESORERIA EN AMERICA LATINA



Caida de los Servicios de Red del MH: Se opera desde un sitio alternativo desde el cual
no se requiere la disponibilidad del servicio de red. Esta alternativa conlleva la operacidén
desde puestos de trabajo con conexiéon directa a los servidores de base de datos y ser-
vidores de aplicacion.

Crisis de los Sistemas de Informacién Financiera: Un Comité de Crisis Operativo espe-
cificamente creado para administrar este tipo de eventualidades, evaltua la naturaleza y
complejidad del incidente y determina el plan de accién a seguir para el restablecimiento
del sistema.

Interrupcion del enlace de comunicaciones con bancos: Se realiza la transmision de los
archivos de pago a través de un correo electrdénico encriptado, de manera que se salva-
guarden la integridad y la confidencialidad del contenido.

En caso de que la falla se detecte dentro de los servidores de aplicacion y/o las
bases de datos, se recurre a la mayor brevedad posible a la puesta en funcionamiento del
servidor de contingencia, observando como limite horario las 14:00hs.

A fin de facilitar la ejecucion de los procedimientos de contingencia se han desarro-
[lado una serie de instructivos de operacion:

° Administracion de riesgos y procesos de contingencia.

° Manejo de crisis de los sistemas de informacidn financiera.

° Procedimiento para la solucidn de problemas de conexién con los bancos.

° Procedimiento de contingencia de envio de instrucciones de pago a los bancos.

Gestion de personas y capacitacion

La TGN dedica significativos esfuerzos tanto tecnolégicos como humanos para mejorar conti-
nuamente sus prestaciones, teniendo siempre como objetivo la utilidad publica y el bienestar
general. Para ello considera a su personal un factor clave dentro de su gestion, promoviendo
en forma continua su desarrollo profesional, su inclusiéon laboral, su sentido de pertenencia
institucional y la internalizacién del caracter de servicio publico de sus funciones y objetivos.

La premisa que se ha adoptado en materia de Recursos Humanos tiene como ca-
racteristica general una intima vinculacién entre la capacitacién y la profesionalizacién
de sus agentes y el fortalecimiento institucional de la Organizacion.

Para ello los agentes son capacitados mediante programas de formaciéon continua
que propenden a su rapida y correcta insercion tanto personal como laboral, lo que se
acompafa con la aplicacidon de un proceso de induccion elaborado para esos fines, sumado
a los distintos cursos que se dictan en materia de Administracién Financiera, principal-
mente en el dmbito del Centro de Capacitacion y Estudios de la Secretaria de Hacienda.

El constante surgimiento de tecnologias, herramientas de administracion y aplicativos
informaticos han guiado ese proceso, contando en la actualidad con una planta de per-
sonal de 100 agentes, en su mayoria profesionales pertenecientes a las dreas de ciencias
econdmicas, ciencias juridicas e informatica, como asi también estudiantes universitarios,
personal técnico y administrativo.
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Para alinear el proceso de capacitacion con los objetivos estratégicos de la TGN, se
establecid una metodologia en que las distintas direcciones proponen postulantes para
actividades de capacitacién, acompanando la presentacidon con informacién que permita
conocer las caracteristicas generales de la actividad, los costos de la misma y en particular
la vinculacidn con las tareas que desempefa el agente. Las principales dreas tematicas
de capacitacion son:

° Administracion Financiera Publica

° Sistema de Administracién y Gestion Financiera

° Normas Internacionales de Informacién Financiera
° Administraciéon de la Liquidez

° Mercado de Capitales

° Normas ISO sobre sistema de Gestion de Calidad
° Gestion Documental y Expedientes Electrénicos.

Representacion institucional

En el plano institucional, la TGN ha fomentado el intercambio continuo del conocimiento
y la experiencia acumulados, en diversos foros locales e internacionales de Tesorerias,
participando con un rol protagdnico e integrador con las Tesorerias Jurisdiccionales de los
distintos organismos de la Administracion Nacional, la Asociacidon de Tesorerias Generales
de la Republica Argentina y el Foro de Tesoreros Generales de América Latina.

Jornadas de Tesorerias Jurisdiccionales

La TGN, con el objetivo de impulsar y sostener una asidua comunicacién con los distintos
organismos que integran la Administracién Nacional, desde el ailo 2002 convoca anualmente
a las Tesorerias Jurisdiccionales a participar de una jornada de integraciéon, camaraderia y
divulgacién de novedades, que propician la mejora continua de las actividades relacionadas
con los principales procesos de Tesoreria. El propdsito del encuentro se orienta al intercam-
bio de opiniones sobre distintas problematicas de interés compartido por las Tesorerias
de los organismos y la TGN en su caracter de Organo Rector del sistema. El desarrollo de
la Jornada se ha realizado en diversos organismos, aplicando diversas modalidades de
exposicidon para interactuar con los asistentes en funcién de los temas abordados.

Seminarios de Tesorerias Generales de Provincias

A partir del afo 1995, la TGN participa en un encuentro anual con las Tesorerias Sub na-
cionales, en el cual se propicia, en un ambito de integracion e interconsulta, el abordaje de
diversos tépicos de atencidon comun a los Estados provinciales y a la TGN, cuyo resultado
se materializa con la aplicacidn de nuevas herramientas administrativas, procedimientos
ajustados a los nuevos desarrollos tecnolégicos y el refuerzo de la visidén del Sistema de
Tesoreria como un sector clave en la administracion eficiente de los recursos publicos. En
el afo 2013 se constituyd la Asociacion de Tesorerias Generales de la Republica Argentina
(ATGRA), que tiene por objeto promover y realizar estudios e investigaciones en materia
de Tesoreria y Administracion Financiera Gubernamental y en la que la TGN cumple la
funciéon de Secretaria Ejecutiva Permanente.
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Foro de Tesorerias Gubernamentales de América Latina (FOTEGAL)
A partir del afio 2010, la TGN integra el FOTEGAL como pais fundador del mismo, parti-
cipando en la formacién de este Foro de diversas maneras.

LOGROS ALCANZADOS Y PROYECTOS A FUTURO

Logros alcanzados

El plan estratégico, compuesto con los objetivos estratégicos de todas las Direcciones de la
TGN, es un proceso de mejora continua, con un fuerte compromiso personal y profesional,
lo que permite una reingenieria funcional y tecnoldgica del Sistema de Administracion
Financiera, implicando un cambio en la metodologia de trabajo, garantizando el aumento
en la eficiencia y eficacia de las tareas que se realizan. A su vez, los objetivos estratégi-
cos de la TGN estan orientados hacia los lineamientos estratégicos de la Subsecretaria
de Presupuesto, que se vinculan con el propdsito de promover la sustentabilidad fiscal a
mediano plazo y la optimizacidn de la gestién financiera publica.

En materia de Administracion Financiera, el proceso de reingenieria dio origen al
Proyecto e-SIDIF, que responde al propdsito de modernizar los sistemas utilizados, re-
solver las necesidades de operar entre los diferentes actores, e incluso entre el e-SIDIF y
sistemas externos. Incentivados por una estrategia de interconexiéon de sistemas, circuitos
y organismos, se modernizaron los equipamientos informaticos, obteniéndose una mayor
capacidad operacional y tecnologia de avanzada.

El e-SIDIF es un proyecto basado en la modalidad “/in house”, que tiene una estrategia
de desarrollo de sistemas e implementacidn modular y gradual, con una visién a largo plazo
orientada a la gestién por resultados, avalando la politica de descentralizacidon operativa
y facilitando la explotacion de la informacidn para dar sustento a la toma de decisiones,
en la que prevalece la posibilidad de administrar mediante una plataforma web.

La Integracion de la CUT durante el periodo 2010 al Sistema Nacional de Pagos
(SNP), permitié la reduccién de los gastos bancarios del servicio de instrucciéon de pagos,
la disminucién de operaciones rechazadas, la estandarizacion de los plazos de acreditacion
y disponibilidad de fondos, y el incremento sostenido de los Bancos agentes de pago de
la CUT en los ultimos afos.

La implementacion gradual de la Firma Digital en los distintos mddulos del sistema
e-SIDIF, en reemplazo de la firma electrdnica, ha permitido evitar el uso del papel en la
gestion de los comprobantes. Dicha innovacion tecnoldgica profundizé el proceso de
descentralizacion de la carga de la informacion, garantizando la integridad de los docu-
mentos digitales, reduciendo los costos administrativos e incrementando la seguridad de
todas las operaciones en donde se necesite acreditar la identidad del firmante.

Acorde con las innovaciones tecnoldgicas, en el marco del Gobierno Electrénico, en
2012 se implementd un servicio de consulta por internet para los proveedores y contra-
tistas del Estado, denominado e=PROV, el cual es un servicio de consulta que les permite
conocer a los beneficiarios de pagos de la Administracion Nacional informacién respecto
de las deudas que mantienen los diferentes organismos del Estado para con ellos, pagos
realizados a su favor, y retenciones practicadas.
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Se encuentra en proceso de implementacion el e-Recauda, portal de recaudacion
de la Administracién Nacional que integra la gestion de recursos del sistema e-SIDIF y
los sistemas de recaudacion de la Administracion Federal de Ingresos Publicos (AFIP),
contemplando la captacion de fondos a través del pago electrénico, y mejorando la con-
fiabilidad del proceso de percepcidn y registro de ingresos no tributarios.

En el afo 2015 se concretd una nueva version del Sistema de Registro de Cuentas
Oficiales (SIRECO), que consiste en una base de datos que permite a la TGN administrar el
universo de las cuentas operativas (bancarias y nominales) que gestionan los organismos
del sector publico nacional no financiero.

Proyectos a futuro

Con la reciente modificacion de la Ley de Ministerios y la creacidon del Ministerio de
Modernizacion, el Plan Estratégico de la TGN ha sido vinculado a los lineamientos es-
tablecidos en el Plan de Modernizacion del Estado, definido en el Decreto 434/2016.
En consecuencia, nuestros objetivos estratégicos, basados en ejes tematicos, se ubican
dentro de dicho entorno.

Gestion documental y Expediente Electrénico
Bajo este eje tematico se promoverad laimplementacién de procedimientos administrativos
basados en sistemas digitales que permitiran mejorar la comunicacion, brindar servicios en
forma eficaz y eficiente, e incrementar la transparencia en la gestién. Se aspira a reducir
tiempos administrativos, gestiones presenciales y liberar espacios fisicos dedicados al
almacenamiento de documentacion.

En ese dmbito se trata de la ‘despapelizacion’ en procedimientos vinculados a la
administracién del registro de cuentas oficiales, la gestidon de cobranzas, la programacioén
y gestién de pagos, y la emisién de letras del Tesoro, entre otros.

Desarrollo, Mejora continua e Integraciéon de Sistemas de Gestidn

El propdsito de este eje tematico es implementar mejoras de procesos e innovaciones tecnold-

gicas que permitan disminuir costos y tiempos de gestidn, e integrar sistemas transaccionales

y de gestidn para facilitar la consolidacion de informacidn, y optimizar su administracion.
Los objetivos son:

° Expandir la gestion de pagos a través de medios electrdnicos.
° Actualizar los sistemas de soporte a la gestion financiera de la Administracion Nacional
completando el despliegue de los médulos desarrollados del sistema e-SIDIF.

° Incorporar la utilizacién de tarjetas corporativas en la gestion de fondos rotatorios
para reducir la cantidad de cuentas bancarias y reducir los pagos mediante efectivo
o cheques.

° Ampliar la gestién de recaudacion de ingresos no tributarios de los organismos de
la Administracion Nacional a través del portal e-Recauda.

° Desarrollar, mediante modernas herramientas, la gestion de escenarios de progra-
macion financiera y optimizaciéon de la administracion de la liquidez.
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Gestidn de la calidad

Este eje tematico estad orientado a promover el desarrollo y difusion de los procesos y
sistemas destinados al mejoramiento continuo de la calidad de los servicios que brinda
la TGN, para asegurar la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los usuarios y
de la comunidad en general.

En tal sentido se continuard perfeccionando el sistema de gestion de la calidad a
través del cual se ha certificado el proceso de pagos por transferencia bancaria de la TGN,
y se desarrollaran actividades tendientes a ampliar la certificacion de calidad a la gestidn
de otros medios de pago, y al proceso de conciliacién bancaria.

Gestién de personas
En materia de recursos humanos, se plantea el desafio de desarrollar habilidades que
contribuyan a fortalecer la motivaciéon y el compromiso de las personas para mejorar la
eficacia, la eficiencia y el entorno laboral.

En tal sentido se mantendran acciones de capacitacion y desarrollo del personal para
promover las habilidades técnicas y personales. Complementariamente, procurar la inno-
vacion, la creatividad y la comunicacion entre los agentes de la TGN siendo la propuesta:

° Integracion del personal a través de la conformacion de equipos inter areas.
° Buenas practicas para fortalecer los equipos de trabajo.
° Realizar actividades de Coaching.

Fortalecimiento de las relaciones institucionales
Se continuardn realizando actividades de intercambio profesional, cooperacidn técnica
y gestidn del conocimiento, en el dmbito de la gestidon financiera gubernamental, para
mejorar la calidad de los servicios y promover la innovacién. Se aspira a que la colabo-
racion entre las diferentes administraciones facilite la difusion y transferencia de buenas
practicas vigentes.

Los objetivos de la TGN vinculados a este eje tematico son los siguientes:

° Impulsar las jornadas anuales de Tesorerias Jurisdiccionales de la Administracion
Nacional.

° Brindar asistencia a la Asociacion de Tesorerias Generales de la Republica Argentina
(ATGRA).

° Participar en actividades del Foro de Tesorerias Gubernamentales de América Latina
(FOTEGAL).
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BRASIL

Mansueto Almeida - Tesorero
Adriano Paula

INTRODUCCION

La gestion presupuestaria y financiera brasilefa ha sido objeto de constante evolucidn,
como resultado de la busqueda continua de instrumentos de planificacién gubernamen-
tal, a la vanguardia del pensamiento técnico/tedrico y también en la implementacion de
normas y procedimientos aplicables a las finanzas publicas.

La gestion de las finanzas publicas en el gobierno federal brasilefio estd organizada
en un conjunto de sistemas, formalmente instituido con el objetivo de definir las atribucio-
nes y competencias de los diferentes érganos y entidades involucrados en las actividades
pertinentes para la aplicaciéon de los recursos publicos. Los diferentes sistemas abarcan las
areas de planificacién y presupuesto, de contabilidad y de gestién financiera, cada una de
ellas apoyadas por el respectivo esquema legal y normativo, asi como por los respectivos
sistemas informatizados que dan apoyo a las actividades operacionales.

El organismo central del Sistema de Administracion Financiera Federal es la Secretaria
de la Tesoreria Nacional (STN) y sus érganos sectoriales son las unidades de programacion
financiera en todos los ministerios y unidades equivalentes en otros érganos, inclusive
los de los poderes Legislativo y Judicial. Los 6rganos sectoriales estan sometidos a la
orientacion normativa y a la supervision técnica de la STN.

La principal funciéon del Sistema de Administracion Financiera Federal es garantizar
el equilibrio financiero del gobierno federal. Con ese objetivo, la STN estd estructurada
en diferentes areas que abarcan: la gestion de la caja, la gestion de los demdas activos
financieros del gobierno, la gestién de toda la deuda interna y externa del gobierno y la
contabilidad federal, inclusive la gestién de los procesos y sistemas de ejecucién presu-
puestaria y financiera.
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Desde el punto de vista legal-normativo, los principales marcos de la gestion de las
finanzas publicas brasilefias son la Ley 4320 de 1964, el Decreto-ley 200 de 1967 (y sus
actualizaciones), el Decreto 93872 de 1986 y la Ley Complementaria 101 de 2001 (Ley de
Responsabilidad Fiscal, LRF). Dicha legislacion organizé la gestién administrativa, presu-
puestaria y financiera de Brasil, acompafando y organizando la evolucidn ocurrida en las
seis Ultimas décadas. Se destaca, ademas, la Constitucion brasilefia vigente, que dispone
de un capitulo especifico relacionado con las Finanzas Publicas.

El ultimo gran avance en el sistema de la Cuenta Unica de la Tesoreria Nacional
(CUT) fue su incorporacion al Sistema de Pagos Brasilefio (SPB) en 2002, lo que permitié
la realizacion de transferencias financieras entre la Tesoreria y el sistema financiero de
manera mas agil y segura.

CUENTA UNICA DE LA TESORERIA NACIONAL

La gestidn de caja en el gobierno federal adoptd el principio de unificacidon de caja esta-
blecido desde 1964, a través de la Ley 4320, de marzo de ese afo. Dicha ley establecid
normas generales de Derecho financiero para elaboracién y control de los presupuestos
y balances adoptados por el Gobierno Federal, Estados, Distrito Federal y Municipios.
En su Articulo 56 se establece que la recaudacion de todos los ingresos debera estar en
concordancia con el principio de unidad de tesoreria, estando vedado cualquier tipo de
fragmentacion.

También el Decreto-ley 200 de 1967, dispuso que el Ministerio de Hacienda
fomentaria la unificacion de recursos en el ambito de la Tesoreria Nacional, a través
de su caja ante quien era el agente financiero en aquel entonces. A pesar de dichos
marcos normativos, la tecnologia disponible en aguel momento requeria el movimiento
de recursos por medio de cuentas corrientes bancarias, tanto para el control de la
recaudacion por parte de las entidades recaudadores, como a efectos de la operati-
vidad de pagos.

Con el auxilio de organismos internacionales se profundizaron los estudios y los diag-
noésticos orientados hacia la eficiencia de la gestion presupuestaria y financiera brasilefa.
Fue adoptado gradualmente un conjunto de medidas para la modernizacién de la gestién
de las finanzas publicas. Este proceso se inicié mediante la creacidn de la Secretaria de
la Tesoreria Nacional (STN) en 1986. En 1987, la STN implanté el Sistema Integrado de
Administracién Financiera del Gobierno Federal (SIAFI) y, en 1988, la Cuenta Unica de la
Tesoreria Nacional (CUT).

El SIAFI posibilitd la operatividad descentralizada del presupuesto, asi como de los
correspondientes movimientos financieros, a través de un sistema informatizado que per-
mite el acceso simultdneo, seguro y on-line, por parte de todas las unidades del gobierno,
realizando registros contables automaticos y simultdneos en cada operacién, apoyando
la gestion y los controles pertinentes.

La CUT, inmediatamente después de haber sido implantada, encontrdé respaldo en
la Constituciéon Brasilefa de 1988, que determind que las disponibilidades de caja de la
Unidén deben ser depositadas en el Banco Central de Brasil (BC).
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Operatividad

Toda la operatividad de la CUT se realiza por medio del Sistema Integrado de Administracion
Financiera (SIAFI). Este sistema es fundamentalmente una herramienta de contabilidad,
por medio de la cual el gobierno federal hace el registro contable de los actos y hechos
relacionados con la ejecucion presupuestaria y financiera y patrimonial. De esta manera,
en el dmbito del SIAFI, la CUT constituye una cuenta contable cuyos registros reflejan los
movimientos y saldos financieros de la respectiva cuenta bancaria ante el Banco Central
de Brasil. El control y monitoreo de los recursos administrados por las unidades ejecutoras
se realizan a través de los registros contables.

El SIAFI es de uso obligatorio por parte de todos los 6rganos y entidades del go-
bierno federal y ninguin acto relacionando con la ejecucién presupuestaria o con cualquier
pago se hace sin que sea procesado a través de este sistema. Este sistema produce in-
formes contables realizados por unidades ejecutoras y consolidados en diversos niveles,
en tiempo real.

La operacion de la CUT se lleva a cabo de manera descentralizada, por miles de
entidades del gobierno federal en todo el pais, tanto en lo que concierne a la entrada
de recursos como a los actos pertinentes a la ejecucion presupuestaria y a los pagos. La
realizacion de cualquier movimiento financiero con recursos de la CUT genera automati-
camente, en el SIAFI, los correspondientes registros contables. La conciliacidon contable
de esos movimientos y registros se hace también de manera automatica, a través de
parametrizacion y registros en el SIAFI.

El Banco do Brasil participa en el proceso de movimiento de la CUT como agente
financiero de la Tesoreria. Le corresponde a ese Banco ejecutar las 6rdenes bancarias
(OB) de pago emitidas por las unidades ejecutoras. Sin embargo, en especial después
de la implementacion del SPB, las diferentes modalidades de pago pueden ser emitidas
mediante transferencias directas de la CUT en el Banco Central a las cuentas de los be-
neficiarios en cualquier banco, sin necesidad de tradmite por el Banco do Brasil.

Los bancos comerciales participan en el proceso de la CUT como agentes financieros
para la recaudaciéon, amparada en contratos firmados por las entidades recaudadoras,
bajo la orientaciéon operacional de la Tesoreria.

Estructura y cobertura
La CUT fue inicialmente instituida como una Unica cuenta bancaria en el Banco Central.
Sin embargo, debido a la necesidad de mantener informacion segregada de dos fuentes
especificas de recursos, la CUT pasd a ser dividida en tres subcuentas en el Banco Central.
De esta manera, los recursos de la CUT actualmente son registrados en una subcuenta
especifica para los recursos de la prevision social, otra para los recursos destinados ex-
clusivamente a la administracion de la deuda publica, y una tercera subcuenta para los
demas recursos. Esta subdivisidn, sin embargo, no afecta al proceso operativo de la CUT.
En el dmbito del SIAFI, los recursos de la CUT son clasificados en un modelo de
cuentas escriturales que permite la descripcion detallada de la manera como las unidades
gestoras lo deseen o necesiten, a efectos de hacer el control y seguimiento de las dife-
rentes fuentes de recursos o para cualquier tipo de gestion destacada de determinados
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fondos. Esta descripcion detallada incluye, necesariamente, la indicacidn de la fuente de
recursos adoptada en el presupuesto.

El mecanismo de cuentas escriturales tiene también la finalidad de garantizar la
titularidad y disponibilidad de los recursos propios, eventualmente recaudados y admi-
nistrados por las unidades gestoras.

La CUT es de uso obligatorio en todo el gobierno federal, incluyendo a todos los
o6rganos de los Poderes Ejecutivo, Legislativo y Judicial, inclusive entidades y fondos
auténomos y la previsiéon social. Solamente el Banco Central, cuando desempefa el rol
de autoridad monetaria, y las empresas estatales no dependientes de subvencién de la
Tesoreria no estan integrados al sistema de la CUT. En el caso de caja menor los pagos
son efectuados por medio de tarjetas de pago en base a limites especificos atribuidos a
cada responsable de los movimientos, registrados en el SIAFI.

También se mantienen algunas cuentas fuera del sistema de la CUT, debido a situa-
ciones en que no fue posible desarrollar los correspondientes mecanismos de control y
operacion a través del SIAFI. En especial, cabe citar los desembolsos de recursos derivados
de préstamos ante organismos financieros internacionales.

Remuneracion de las disponibilidades

El Banco Central remunera los saldos diarios mantenidos por la Tesoreria en la CUT.El valor
de la remuneracion se calcula diariamente y se deposita en la CUT, cada diez dias. Para
dicho calculo son adoptados mecanismos que buscan equilibrar la tasa de remuneraciéon
del Banco al Tesoro, con la tasa que es paga por la Tesoreria sobre la cartera de titulos de
la Tesoreria ante el Banco. De esta manera, se aplica la tasa media aritmética ponderada
de la rentabilidad de los titulos de la deuda publica mobiliaria federal interna, de emisiéon
de la Tesoreria Nacional, en la cartera del BC.

Implantacion

La CUT fue implantada buscando incorporar gradualmente a los 6rganos y entidades del
gobierno, asi como a las diferentes fuentes de recursos. Diez afios después de su implan-
tacion, la CUT todavia no habia incorporado la integralidad de los recursos del gobierno.
Habia resistencia por parte de algunas entidades que disfrutaban de autonomia para
depositar recursos propios en cuentas bancarias ante el agente financiero de la Tesoreria
e inclusive en otros bancos.

También fue necesario identificar necesidades operacionales especificas de las uni-
dades gestoras y elaborar en el SIAFI los mecanismos que pudieran sustituir las cuentas
bancarias. Uno de esos mecanismos fue la aplicacion de disponibilidades financieras de
recursos propios de las entidades, con el objetivo de obtener rendimientos financieros.
Con ese objetivo fue implantada en el SIAFI una funcionalidad de aplicacién financiera,
que garantizaba a las unidades los rendimientos que anteriormente eran propiciados por
las aplicaciones en el mercado financiero.

Mediante dicho proceso, la STN distribuye parte de los rendimientos de la CUT a las
entidades que dispongan de recursos propios en la CUT y que tienen autorizacién legal
especifica para recibir dichos rendimientos.
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La implantacion de la CUT se consolidé mediante la edicion de un acto normativo
con fuerza de Ley (Medida Provisoria 1782 de 1998, posteriormente consolidada en la
Medida Provisoria 2170-36 de 2001), que determind que todos los recursos de las en-
tidades auténomas (autarquias, fundaciones publicas y fondos) fueran depositados vy
transportados porintermedio de la CUT, observandose la reglamentacion establecida por
el Poder Ejecutivo. También se gestiond la incorporacidn de los recursos de la Previsidon
Social. De esta manera fue posible completar la implantaciéon de la CUT, que paso a in-
corporar todos los recursos, de todas las fuentes de ingresos y de todas las entidades
del gobierno federal.

Se destaca también la edicidn por parte de la Secretaria de la Tesoreria Nacional de
la Instruccion Normativa 04, del 30 de agosto de 2004, que dispone la consolidacién de
las instrucciones para movimiento y aplicacién de los recursos financieros de la Cuenta
Unica de la Tesoreria Nacional, la apertura y el mantenimiento de cuentas corrientes ban-
carias, en situaciones excepcionales, entre otras normas concernientes a la administracion
financiera de la Administracion Publica Federal.

RECAUDACION

Proceso de recaudacion
Los ingresos y otros recursos ingresan ala CUT por medio de tres documentos, de acuerdo
con el recurso recaudado:

1. Documento de Recaudacidn de Ingresos Federales (DARF): Destinado a recaudar
los ingresos administrados por la Receita Federal de Brasil (RFB), Secretaria del
Ministerio de Hacienda, encargada de la recaudacién de los principales tributos
cobrado por el gobierno federal.

2. Guia de la Prevision Social (GPS): Destinada a recaudar los ingresos previsionales.
Se destaca que, mediante la creacion de la RFB, los ingresos previsionales también
pasaron a su administracion.

3. Guia de Recaudacidon de la Unién (GRU): Destinada a recaudar los ingresos que
no sean objeto de recaudacién a través de documento DARF y GPS, asi como a la
recepcion de cualquier otro recurso que deba ingresar a la CUT, tales como depo-
sitos, extornos de gastos y otros. Entre las modalidades de GRU se destacan: GRU
COBRANZA, documento recaudable en toda la Red Bancaria y que es emitido por
las entidades recaudadoras en sus procesos de cobranza ante los contribuyentes o
deudores. Los recursos son posteriormente centralizados en el Banco do Brasil con
miras a la recaudacién a la CUT; y GRU SIMPLE, documento recaudable Unicamente
en el agente financiero (Banco do Brasil) y que puede ser emitido de manera sim-
plificada, inclusive por el propio contribuyente o pagador.

Actualmente, se encuentra en estudio la creacidon o definicion de un documento

Unico para recaudar todos los ingresos administrados por la RFB. Los procedimientos
relacionados con la recaudacion, envio de archivos de informacion por parte de los bancos
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recaudadores, clasificacidon en el SIAFI y conciliacién siguen reglas analogas para todos
los documentos de recaudacion.

Los bancos recaudadores disponen de un dia habil (d+1) para la transferencia de los
recursos recaudados a la CUT. Hay prevision de que las instituciones financieras recaudadoras
atrasen la transferencia otro dia habil mas. En ese caso, sin embargo, deberan remunerar
a la Tesoreria Nacional a la tasa de intereses basica de la economia brasilefia (tasa Selic).

La siguiente ilustracion presenta el flujo de la recaudacion por medio de DARF. El
proceso es el siguiente: (1) el contribuyente efectua el pago de sus tributos por medio de
DARF ante los agentes recaudadores; (2) la Red Bancaria recaudadora efectua la recauda-
cidnala CUT en el BC, por medio de mensaje especifico (TESO002) del Sistema de Pagos
Brasilefio (SPB); (3) las informaciones del DARF son enviadas por la red recaudadora en
un dia al Servicio Federal de Procesamiento de Datos (SERPRO), empresa publica federal
responsable del procesamiento en nombre de la RFB; (4) el valor ingresado a la CUT es
registrado en el SIAFI, inicialmente como “ingresos brutos a clasificar”; (5) los ingresos
son definitivamente clasificados y contablemente transferidos de la cuenta de “ingresos
brutos a clasificar” a las respectivas cuentas de ingresos recaudados.

La RFB estd encargada de enviar al SIAFI, a efectos de contabilizacidn, los datos de
la recaudacion por DARF. En el SIAFI, los ingresos son clasificados por: cddigo de ingresos,
naturaleza, fuentes de recursos, destinaciones y afectaciones establecidas en la legislacion.
En el caso de la recaudacion por medio de la GPS, el procesamiento de las informaciones
es realizado por la empresa estatal DATAPREV. El DARF es clasificado cada diez dias,
mientras que los ingresos recibidos por medio de GPS son clasificados una vez al mes.

GRAFICO 2.1 Flujo de recaudacién de DARF
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GRAFICO 2.2 Flujo de Recaudacién de GRU
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La ilustracién anterior describe el proceso concerniente a los ingresos recaudados
por intermedio de la GRU. El proceso es el siguiente:

(1) el contribuyente o deudor efectua el pago de la GRU Cobranza en la Red Bancaria
o de la GRU Simple en el Banco do Brasil; (2) la red bancaria efectla la transferencia
de los valores recaudados con GRU Cobranza al Banco do Brasil, agente centralizador;
(3) el Banco do Brasil efectua la recaudacién de todos los valores para la CUT en el BC,
por medio de mensaje del SPB; (4) el BB envia al SERPRO las informaciones de las GRU
recaudadas, con miras a la clasificacién de los ingresos recaudados en el SIAFI; (5) el
valor ingresado a la CUT es registrado en el SIAFI, inicialmente como “ingresos brutos a
clasificar”; (6) los ingresos son definitivamente clasificados y contablemente transferidos
de la cuenta de “ingresos brutos a clasificar” a las respectivas cuentas de ingresos recau-
dados. En esa ocasion, la entrada de recursos propios de las entidades serd registrada en
el SIAFI a favor de la Unidad Gestora correspondiente.

Costo de recaudacion
La red bancaria recaudadora es remunerada por los servicios de recaudacién, mediante
valores calculados por el procesamiento de cada uno de los documentos de recaudacion.
El valor de las tarifas es establecido en contratos firmados entre el organismo recaudador
y la red bancaria.

En el caso de recaudacién por medio de la GRU no hay pago de tarifa. La remune-
racion ocurre mediante un mecanismo de reciprocidad a través del cual los recursos son
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transferidos a la CUT en el plazo de dos dias después de la recaudacion, de acuerdo con
el convenio firmado entre la STN y el Banco do Brasil.

Los pagos entre unidades integrantes del SIAFI, inclusive en el caso de tributos,
no estan sujetos a la remuneracion, ya que son hechos en el ambito del propio sistema
(Intra-SIAFI), sin tramitacidn por el sistema financiero.

PAGOS

Medios de pago

Casi la totalidad de los pagos realizados por las unidades gestoras con retiros a la CUT
ocurre por intermedio de érdenes bancarias (OB) emitidas en el SIAFI. Las modalidades
de OB varian de acuerdo con la naturaleza de los pagos y también de acuerdo con la
naturaleza del acreedor. La modalidad es definida en el SIAFI, a partir del aporte de de-
terminadas informaciones que particularizan a la OB.

Por lo general el pago de una OB ocurre al dia siguiente de su emisién. Sin embargo,
en determinadas situaciones, una OB puede ser pagada en el mismo dia. Inicialmente, las
OB solamente podian ser pagadas a través del Banco do Brasil, ya que el Banco Central
no disponia de un mecanismo para la transferencia de recursos directamente a los be-
neficiarios. Sin embargo, mediante la implantacion del SPB, algunos pagos pasaron a ser
efectuados mediante transferencia directa del BC a la cuenta bancaria del beneficiario,
en cualquier banco del pais, por medio del sistema de mensajeria del SPB, sin transito
por el agente financiero.

Los pagos de las diferentes unidades gestoras del Gobierno Federal pueden ser
realizados de tres maneras: 1) Pagos Extra-SIAFIl, con OB enviada al agente financiero
(Banco do Brasil); 2) Pagos Extra-SIAFI, con OB liquidada por medio de los mecanismos
del SPB; vy 3) Pagos Intra-SIAFI, realizados entre unidades gestoras del SIAFI. Las moda-
lidades de OB son las siguientes:

CUADRO 2.1 Modalidades de OB pagadas por el Banco do Brasil

Tipo de OB Finalidad de la OB Impacto en la CUT
Orden Bancaria de Crédito — OBC Pago por crédito en cuenta bancaria del beneficiario. D+1
Orden Bancaria de Pago — OBP Pago inmediato directamente al acreedor, en efectivo. D+1*
Orden Bancaria para Banco — OBB Pago a una lista electrénica de acreedores en bancos D+1
diversos y cancelacion de algunos documentos.
Orden Bancaria de Aplicacion — OBA  Destinada a transferencia de recursos para aplicacion D+1
en el agente financiero mediante autorizacién legal.
Orden Bancaria de Cambio — OBK Pago de operaciones de cambio. D+0
Orden Bancaria para Pagos de la STN  Utilizadas para pagos por parte de las unidades D+0
- OBSTN gestoras de la Secretaria de la Tesoreria Nacional
Orden Bancaria de Facturas — OBD Pagos de facturas con cédigos de barras D+0
Orden Bancaria de Sistema — OBS Devolucion de recursos por el Banco do Brasil, debido Hasta 7 dias

a cancelacién de OB

(*) La OPB puede ser pagada al dia siguiente en el caso de que haya sido emitida fuera del horario estandar y sea de mas
de R$ 800,00.
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CUADRO 2.2 Modalidades de OB pagadas por el Banco Central

Tipo de OB Finalidad de la OB Impacto en la CTU*
Orden Bancaria Judicial — OBJ Pagos de determinaciones judiciales no transitadas en juicio. D+0
Orden Bancaria para Crédito de Pago por medio de créditos a las cuentas de Reservas D+1*
Reservas Bancarias — OBR Bancarias de los bancos. Requiere autorizacion de

utilizacién de la STN.
Orden Bancaria de Precautorios —  Pago, aunque sea parcial, de titulos precautorios D+1
OBH judiciales, solicitudes de pequefio valor — RPV y otras

sentencias judiciales transitadas en juzgado.
Orden Bancaria de Aplicacion — Destinada a transferencia de recursos para aplicacion en D+1*
OBA (otras instituciones financieras) el agente financiero mediante autorizacion legal.
Orden Bancaria de Némina de Pago de gastos realizadas con personal (planilla de D+1*
Personal (OBF) pagos).
Orden Bancaria para Pagos de la  Utilizadas para pagos por parte de las unidades gestoras D+0
STN - OBSTN de la STN.
Orden Bancaria de Facturas — OBD Pagos de facturas con cédigos de barras. D+0
Orden Bancaria de Sistema — OBS  Devolucion de recursos por el Banco do Brasil por Hasta 7 dias

cancelacion de orden bancaria.

(*) OBR, OBAy OBF: La STN puede autorizar, a través de sistema, el retiro en D+0.

Los pagos realizados en las formas anteriormente descritas siguen el flujo demos-
trado a continuacion:

GRAFICO 2.3 Salidas de la CUT
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La mayoria de los pagos Extra-SIAF| efectuados por las unidades gestoras del
Gobierno Federal es realizada por medio del agente financiero (Banco do Brasil). Cada
unidad gestora estd asociada a una agencia del Banco do Brasil, denominada Agencia de
Relacion, cuyo registro es necesario a efectos del control en lo que se refiere a las firmas
de los responsables en las érdenes bancarias emitidas, ademas del control en materia
del procesamiento en el sistema del banco de las 6rdenes bancarias emitidas en el SIAFI.

Se destaca que a partir de 2016 hubo alteracién en el SIAFI, posibilitando que las
OB emitidas sean autorizadas electronicamente, para dispensar la firma. En este caso, se
envia al Banco do Brasil apenas el correspondiente archivo electrénico.

La emisidn de una OB para pago de gasto presupuestario solamente es posible
después del registro en el SIAFI, realizado por las unidades gestoras, de la correspon-
diente ejecucion presupuestaria y financiera. Las OB Extra-SIAFI emitidas en el SIAFI
hasta un horario limite son consolidadas a través de un procesamiento electronico,
cuyo archivo es enviado al agente financiero, para que sean puestas a disposicion en
el sistema del banco.

El monto financiero equivalente a las érdenes bancarias emitidas en un determinado
dia, para pago por el Banco do Brasil, es transferido a ese banco, por mensaje del SPB, a la
mafana siguiente. El Banco do Brasil promueve entonces el crédito a los beneficiarios de
los pagos, después de la verificacion de la regularidad de la orden bancaria en su sistema,
inclusive en lo que atafie a la verificacion de la autorizacion/firma electrénica oriunda del
SIAFI, observandose las normas aplicables.

Las 6rdenes bancarias de naturaleza D + cero, cuando son autorizadas por la STN,
son objeto de envio del correspondiente archivo electrénico, al Banco do Brasil, cada
treinta minutos, con miras al crédito inmediato a los beneficiarios.

Los pagos Extra-SIAFI a través de SPB, operados por la STN desde 2002, son
procesados directamente por el BC. Se incluyen en esos pagos los que son debidos por
las unidades gestoras a los propios bancos, los pagos derivados de la ndmina de pago,
el cumplimiento de érdenes judiciales de depdsito, los pagos de titulos precautorios y
|los relacionados con otras decisiones judiciales. Estando en posesidon de los recursos
recibidos en sus cuentas de reserva en el BC, los bancos, de acuerdo con orientacion
de las unidades gestoras emitentes de las OB, fomentan la cancelacién o el crédito a los
beneficiarios sefializados.

Finalmente, estdn también los movimientos financieros derivados de operaciones entre
unidades gestoras. A veces, una unidad gestora toma productos o servicios suministrados
por otra unidad. Siendo ambas unidades integrantes de la CUT y del SIAFI, la liquidacion
de la obligacidn se hace por orden bancaria especifica (Intra-SIAFI). En este caso, la ope-
racion se concreta mediante la emisidon de los respectivos documentos y registros en el
SIAFI, inclusive la OB, sin que salgan recursos de la CUT y sin que haya tramite bancario.

PROGRAMACION DE CAJA

La programacion del flujo de caja de la Tesoreria, en el gobierno federal brasilefio, esta
formalmente organizada de manera tal que la ejecucion financiera permita la consecucidon de
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una meta de resultado fiscal calculada de acuerdo con la metodologia del Fondo Monetario
Internacional, denominada Necesidad de Financiamiento del Sector Publico (NFSP).

Dicha metodologia tiene el objetivo de mantener el crecimiento del stock de la
deuda publica bajo control, considerados los resultados del flujo de caja en el concepto
primario, que no tiene en cuenta las salidas de caja relacionadas con el pago del servicio
de la deuda. De esta manera, se adoptd un mecanismo de programacién de caja en que
el volumen de pagos del gobierno se establece al comienzo de cada afio, en base a la
nueva estimaciéon del volumen de los ingresos que deben ser recaudados.

Cuando el valor del gasto autorizado en el presupuesto supere el monto global
de la estimacion actualizada de los ingresos, se crea un limite maximo de ejecucion del
presupuesto, con miras a compatibilizar la ejecucién del gasto con el logro de la meta
fiscal establecida.

Instrumentos legales de planificacion de las finanzas publicas

La gestidn de las finanzas publicas fue objeto de un capitulo propio en la Constitucién
Federal de 1988, cuyo Articulo 165 determina que el Poder Ejecutivo iniciarad un proceso
de planificacion con el envio al Poder Legislativo de los siguientes instrumentos legales:
1 el plan plurianual (PPA); 2) las directrices presupuestarias (LDO); y 3) los presupuestos
anuales (LOA).

La ley que instituye el Plan Plurianual establece, de manera regionalizada, las direc-
trices, objetivos y metas de la administracién publica federal para los gastos de capital
y otros derivados de ellos y para las relativas a los programas de duracion continuada.

La Ley de directrices presupuestarias comprende las metas y prioridades de la
administracion publica federal, incluyendo los gastos de capital para el ejercicio finan-
ciero subsiguiente, orienta la elaboracidn de la Ley presupuestaria anual, dispone sobre
las modificaciones de la legislacion tributaria y establece la politica de aplicacion de las
agencias financieras oficiales de fomento.

Por ultimo, la Ley presupuestaria anual comprende: 1) el presupuesto fiscal referente
a los Poderes de la Unidn, sus fondos, drganos y entidades de la administracion directa e
indirecta, inclusive fundaciones instituidas y mantenidas por el Poder Publico; 2) el presu-
puesto de inversion de las empresas en que la Unidn, directa o indirectamente, tenga la
mayoria del capital social con derecho a voto; y 3) el presupuesto de la seguridad social,
incluyendo el de las entidades y érganos vinculados a la misma, de la administracion directa
oindirecta, asi como los fondos y fundaciones instituidos y mantenidos por el Poder Publico.

Ademads, la Constitucion Federal determina que el Poder Ejecutivo publicara, hasta
treinta dias después de la finalizacion de cada bimestre, un informe resumido de la ejecu-
cion presupuestaria. Por su parte, el presupuesto cuenta con un conjunto de indicadores
que subsidian la clasificaciéon de los ingresos y gastos, a efectos del calculo del resultado
fiscal por el criterio “por encima de la linea”.

Programacion financiera de la Tesoreria

Debido al tiempo trascurrido entre la elaboracion de la propuesta de ley presupuestaria 'y
su efectiva aprobacién por el Poder Legislativo, asi como a los riesgos de no consecucion
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de la meta fiscal, derivados de las incertidumbres econdmicas que frecuentemente afec-
tan los resultados planificados, fueron incorporados en la Ley de Responsabilidad Fiscal
(LRF) dispositivos destinados a prevenir dichos riesgos y a corregir los desvios capaces
de afectar el equilibrio de las cuentas publicas.

De esta manera, la LRF establece (Articulo 8) la obligatoriedad de que el Poder
Ejecutivo, en el plazo de hasta 30 dias después de la publicacidon de la Ley Presupuestaria,
establezca la programacion financiera y el cronograma de ejecucién mensual de desembolso.

En los términos del Articulo 9 de la LRF, si fuera verificado, al final de un bimestre,
que la realizacion de los ingresos podrd no comportar el cumplimiento de las metas de
resultado primario o nominal establecidos en la LDO, los Poderes y el Ministerio Publico
promoveran, por acto propio y en los montos necesarios, en los treinta dias subsiguien-
tes, una limitacion de compromiso y movimientos financieros, segun criterios fijados en
la LDO. En este sentido, en el ambito del Poder Ejecutivo Federal edita anualmente el
Decreto de Programacion Presupuestaria y Financiera para el ejercicio fiscal, en el cual
son establecidos, entre otros limites:

° El sub-techo de ejecucidn presupuestaria en un monto globalmente compatible con
la consecucién de la meta fiscal (Limite de Compromiso). Este sub-techo establece
Iimites para el compromiso del gasto detallado por un érgano del Poder Ejecutivo,
por grupos de fuentes de recursos y por la clasificacion econdémica del gasto (cos-
teo, inversion, y otros);

° El cronograma de los pagos que cada organismo podra efectuar hasta el final de
cada mes del afno (Limite de Pago), con la misma descripcion detallada del sub-techo
de ejecucidn presupuestaria. Los Limites de Compromiso y de Pago son definidos/
redefinidos en el momento de la Evaluacidon de Ingresos y Gastos, de acuerdo con
lo establecido en la LRF.

Bimestralmente, las estimaciones de ingresos y de gasto son revisadas y nuevamente
son adoptadas medidas con miras a readecuar la ejecucion del presupuesto a la meta fiscal.
En este proceso se reevalla la recaudacion efectiva en base a la recaudacidn ya realizada,
asi como en los pardmetros macroecondmicos y otros factores que afectan la recaudacion,
inclusive alteraciones de la legislacion tributaria. También son reevaluados los gastos pre-
vistos en el presupuesto, teniendo en cuenta necesidades de créditos para atender gastos
obligatorios no integralmente cubiertos por el presupuesto aprobado, o de nuevos gastos. En
el caso de que fuera necesario, los limites de compromiso y de pago son también revisados.

Las estimaciones de los ingresos administrados por la Receita Federal de Brasil (RFB)
(fundamentalmente los principales ingresos tributarios y de la prevision social) son elabo-
radas por dicha unidad del Ministerio de Hacienda, a la luz de los pardmetros econémicos
definidos por el Gobierno Federal para cada momento (PLDO, PLOA, Informes Bimestrales).

A efectos de programacion, son presentados por la RFB los valores brutos anuales,
|los valores que deben ser restituidos vy, finalmente, los valores netos, detallados por tribu-
tos, que corresponden a la prevision de recursos con los que el Gobierno Federal podra
contar para ejecutar sus gastos.
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Laejecucidn de los ingresos y gastos se acompafia diariamente con la STN, mediante
la elaboracion de informes gerenciales especificos. De esta manera, se hace un seguimien-
to de la proyeccion de ingresos y diariamente es calculado el monto recaudado frente al
valor previsto, con miras a subsidiar la toma de decisiones gerenciales.

Comités de gobernanza internos de la STN
En 2015 la STN editd la Resolucion STN 212 que instituyd el Comité de Programacion
Financiera - Registro de Persona Fisica, foro interno de discusiéon y apoyo a la actividad de
programacioén y ejecucion financiera relacionados con la Ley Presupuestaria Anual (LOA).
En el rastro de la iniciativa fue editada también la Resolucién STN 508, que instituyd
el Comité de Politica Fiscal, COPOF, también un foro interno de discusién que tiene el
objetivo de subsidiar la actuacion de la STN en lo que se refiere a la planificacion fiscal de
medio plazo, especialmente a la elaboracién del PPAy de la LDO, y también a largo plazo.
Ambas iniciativas (CPF y COPOF) tienen la finalidad de fomentar la realizacién pla-
nificada y transparente de la programacién y ejecucion financiera y de la politica fiscal
de medio y largo plazos, con miras al cumplimiento de las metas fiscales establecidas,
la prevencion de riesgos y la correccién de eventuales desvios capaces de afectar el
cumplimiento de la meta fiscal establecida en las Leyes de Directrices Presupuestarias.

Financiamiento de la Tesoreria y necesidad de corto plazo

La estructura de la STN presenta dos Subsecretarias directamente involucradas con la
necesidad de recursos de corto plazo: Subsecretaria de Politica fiscal y Subsecretaria de
la Deuda publica. La primera es responsable de la programacion financiera y la gestién
de la cuenta Unica de la Tesoreria Nacional, asi como por el seguimiento de la NFSP. La
Subsecretaria de la Deuda publica tiene como atribucion elaborar la planificacion de corto,
medio y largo plazo de la deuda publica federal. Asumiéndose que la necesidad de finan-
ciamiento del sector publico generalmente es cubierta por la emisidn de deuda publica,
ambas areas deben estar alineadas en la directriz estratégica de la politica econdmica.!

La STN publica anualmente el Plan Anual de Financiamiento, donde estan incorpo-
rados los parametros econdmicos, tales como crecimiento del PIB, curvas de intereses
del mercado y la necesidad de financiamiento del sector publico. Por tanto, anualmente
se construye una politica de gestion de la deuda publica observando el benchmarking
que se pretende lograr a largo plazo, asociado con la necesidad de corto plazo de la
Tesoreria Nacional.

En la ejecucidn de la estrategia de gestion de la deuda publica brasilefia, la STN
actla en el mercado doméstico y el externo. En el mercado doméstico, principal fuente
de financiamiento actual de la Tesoreria Brasilefia, existen diversos instrumentos ofrecidos
por la STN en el mercado primario por medio de subastas, que son: 1) titulos prefijados de

T La Ley de Responsabilidad Fiscal (Ley Complementaria 101 de 2000) prohibid la emisién de deuda publica
por parte del Banco Central de Brasil (Art. 34) dejando apenas a la Tesoreria Nacional con la competencia de
la emisién de deuda publica mobiliaria federal. De esta manera, el Banco Central de Brasil paso a utilizar la
cartera de titulos publicos que posee para ejecutar la politica monetaria.

BRASIL 45



corto, medio y largo plazo (Letras de la Tesoreria Nacional, LTN y Notas de la Tesoreria
Nacional, NTN-F); 2) titulos indexados a la tasa SELIC (tasa de un dia utilizada por el BC
para ejecutar su politica monetaria: Letras Financieras de la Tesoreria, LFT); y 3) titulos
indexados al IPCA (indice de inflaciéon referencia para meta determinada para el Banco
Central en su papel de control de los precios).

COORDINACION CON OTRAS POLITICAS

Con el presupuesto

Las nuevas evaluaciones de ingresos y gastos, objeto del informe en pauta del Congreso
Nacional y otros érganos de control, son instrumentos de la ejecucidn frente a lo que
fue planificado, evaludndose la efectividad de los resultados inicialmente propuestos y
seflalando lo que atafe a la adopcidn de medidas que corrijan los desvios identificados.

El informe de evaluacién de ingresos y gastos es producido conjuntamente por la
STN, del Ministerio de Hacienda y por la Secretaria de Presupuesto Federal (SOF) del
Ministerio de Planeamiento, Desarrollo y Gestion.

Las discusiones, en lo que se refiere a sus contenidos, tanto ingresos y gastos publi-
cos, previstos, ejecutados y en via de ejecutar, son promovidas en el ambito de la Junta de
Ejecucién Presupuestaria, JEO, instituida por el Decreto 9169 de 2017, de la cual forman
parte los Ministros de Estado de Hacienda, de Planificacion, Desarrollo y Gestién, y del
Ministerio de Gobernacion (Casa Civil) de la Presidencia de la Republica.

Es funcidon de la JEO hacer el seguimiento de la ejecucion presupuestaria y financiera
vigente, materializadas en el Decreto de Programacion Presupuestaria y Financiera, opor-
tunidad en la que son decididos los montos de los gastos que deben ser ejecutados en el
ejercicio, observandose la meta fiscal establecida, siendo también discutidos y definidos
|los limites de compromiso y el cronograma mensual de pago de los érganos.

De esta manera, ademas de los informes de evaluacion de la ejecucion de los ingresos
y gastos, son sometidos a la JEO todos los principales andlisis y propuestas pertinentes a
la elaboraciony ejecucion del presupuesto anual, inclusive en lo que se refiere a los limites
y valores globales que constan en el proyecto de la ley de directrices presupuestarias y
de la ley presupuestaria.

Con el Banco Central
La metodologia de calculo del Resultado de la Tesoreria Nacional, RTN sigue la estan-
darizacidn internacional establecida por el Manual de Estadisticas de Finanzas Publicas
de 1986, MEPF 1986. En lo que se refiere al momento de registro del evento econdémico,
se utiliza el calculo en base caja, para que, entre otros motivos, se establezca una mayor
adhesidn entre el resultado “por encima de la linea” (ingresos menos gastos) y el resultado
“por debajo de la linea” (evoluciéon de saldos de activos y pasivos financieros), calculado
por el BC desde 1991.

Este arreglo metodoldgico ofrece importantes beneficios analiticos, porque permite
conciliar las informaciones de los factores generadores del endeudamiento (estadistica
“por encima de la linea”) con las informaciones sobre su financiamiento (estadistica “por
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debajo de la linea”). Sin embargo, discrepancias en los cdlculos realizados en ambas ins-
tituciones (STN y Banco Central) ocurren con cierta frecuencia. En esos casos, general-
mente son realizados entendimientos directos entre técnicos de las dos areas con miras
a identificar y eliminar las discrepancias.

También, en cuanto al relacionamiento de la STN con el Banco Central, hay que
se subrayar que, mediante la implantacidon del SPB, la STN pasoé a integrar ese sistema
como si fuera un banco, de manera que opera ante la autoridad monetaria los mismos
mecanismos del SPB.

Enlo que se refiere a la gestion de la deuda publica mobiliaria, el proceso de gestion
cuenta con una coordinacién permanente entre el BC y la Tesoreria. El BC presta apoyo
operativo al Tesoro, ejecutando operaciones ante el mercado y ante las entidades de
registro de las operaciones con titulos de deuda. Ambas entidades hacen evaluaciones
independientes y el BC emite recomendaciones a la Tesoreria en lo que atafie a su lectura
en relacién con el mercado.

Con la administracion tributaria

De acuerdo con lo mencionado, dentro del ciclo presupuestario y financiero del gobierno
federal, la evaluacion de la Necesidad de Financiamiento del Gobierno Central contempla
los ingresos y gastos primarios, con observancia de la meta fiscal establecida.

Los ingresos tributarios administrados por la RFB, a efectos de programacion fi-
nanciera de la Tesoreria Nacional son presentados en valores brutos anuales, que deben
ser restituidos y, finalmente, valores netos, detallados por tributos. En el transcurso de
la ejecucion presupuestaria y financiera, la RFB hace una nueva evaluacion de las previ-
siones anuales, tomando en cuenta los valores mensuales realizados. Tales estimaciones
son reevaluadas en el ambito de la JEO, ocasidén en que podra invitar a un representante
de la RFB para participar en los analisis.

La RFB también elabora y encamina a la STN la prevision mensual de los ingresos,
detallados diariamente, para la programacion financiera. La STN hace el seguimiento
diario de los valores ingresados, mediante la elaboracién de informes gerenciales espe-
cificos. La restitucion de ingresos prevista por la RFB es objeto de entendimientos ante la
Tesoreria, a efectos de establecer los montos que deben ser restituidos cada mes y que
seran incorporados en la programacion financiera anual de la Tesoreria.

OTRAS ACTIVIDADES

Gestion de riesgos y conformidad
El afio 2016 se caracterizd por una fuerte aceleracion del perfeccionamiento de la gestién
del controlinterno enla STN, incluyendo las actividades de gestion de riesgos operaciona-
les y de la conformidad y enfatizada por la creacién del Directorio de Riesgos, Controles
y Conformidad con estatus de Subsecretaria y vinculada directamente al Secretario de
la Tesoreria Nacional.

La DIRCO pasé a aglutinar las actividades desempefadas por la Coordinacidon General
de Gestion de Riesgos Operacionales (COGER) y por la Asesoria de Control interno (ASSCI)
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para corresponder a lo que los estandares internacionales de gestion de riesgos conocen
como la segunda linea de defensa.?

Sin embargo, los avances en la gestion del control interno no se limitaron a la creacién
de la DIRCO. De acuerdo con la planificacién sefializada también en el Informe de Gestidon
de 2015,% valiéndose del auxilio de consultores contratados por medio del Acuerdo de
Cooperacién Técnica BRA 02/024 firmado con el PNUD, la STN se anticipd al advenimien-
to de la Instruccidn Normativa Conjunta N° 1 de la Contraloria General de la Unién y del
Ministerio de Planeamiento, Presupuesto y Gestion, de 10/5/2016, redisefiando el rol de
las actividades de gestion de riesgos operacionales y de conformidad con los estandares
internacionales. En especial, en lugar de observar los riesgos horizontalmente entre las
areas de la STN, como venia intentando hacer, la institucion pasé a adoptar la relevancia
estratégica, definida a partir de su cadena de valor, como directriz de la gestién de riesgos.

De esta manera, la gestidn pasa a hacerse “de arriba hacia abajo” de acuerdo con el
impacto de los procesos en el alcance de la misién institucional, y no mas “de bajo hacia
arriba”, a partir de la visidon del gestor local. El foco principal de la actuacién estd en los
resultados, es decir, en la efectiva reducciéon de los riesgos operacionales mas relevantes,
por medio de la implementacion de controles, y no en el intento de mapear todos los
riesgos existentes.

Como etapa del cambio, el conjunto de Coordinadores Generales y Coordinadores de
la STN eligio, como prioridad en la implantaciéon de la nueva metodologia para el segundo
semestre de 2016 y el primero de 2017, los procesos “Administrar la programacion finan-
ciera” y “Consolidar y divulgar informaciones contables, presupuestarios y fiscales”, para
la gestion de riesgos operacionales. También fueron priorizados los procesos “Administrar
la Cuenta Unica” y “Administrar las captaciones, ejecucion presupuestaria y financiera de
la deuda publica federal”, para la gestion de la continuidad de negocios.

A la vanguardia de la conformidad, se hizo un trabajo exhaustivo de compilacién de
banco de datos consolidado, contemplando las principales obligaciones legales e infra-
legales de la STN y su despliegue dentro del organismo, asi como la catalogacion de las
recomendaciones de los érganos de control. Este trabajo debera servir como plataforma
para incrementar significativamente la adhesién normativa de la STN.

Finalmente, 2016 se caracterizé también por la creaciéon del “Monitoriza”, sistema
informatizado cuyo objetivo es dar respaldo a la gestidén de riesgos de naturaleza ins-
titucional. De esa manera, los dirigentes pasan a visualizar, en local Unico y de manera
consolidada, los principales impactos potenciales sobre el organismo, con indicacién de
horizonte de tiempo y de medidas necesarias para hacerles frente.

Politica de recursos humanos
En Brasil, el proceso de contratacion de trabajadores para el servicio publico exige la reali-
zacion de un concurso publico. Los concursos son complejos, exigen mucho conocimiento

2 “The Three Lines of Defense in Effective Risk Management and Control”, The Institute of Internal Auditors,
enero de 2013.
3 p.178.
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de los competidores y se enfocan en el perfil necesario para la institucion. La STN evo-
luciond mucho en los Ultimos afos al tener una carrera bien definida y orientada hacia la
contabilidad, finanzas publicas y gestidn.

Ademas de la formacidén previa, en que el cuerpo técnico ya presenta numeros
elevados de nuevos funcionarios con maestria y doctorado, la STN prima por la capa-
citacion de su cuerpo en asuntos especificos de la institucion, asi como en la gestién
de los equipos. Por ejemplo, la Subsecretaria de Politica Fiscal, donde se encuentra el
Coordinador General responsable de la programacion financiera de la Tesoreria Nacional,
actualmente tiene 158 funcionarios, de los cuales 49 tienen posgrado y 22 maestria en
areas conexas.

El cuerpo técnico de la STN sigue un cédigo de ética y estdndares de conducta pro-
fesional creado con el objetivo de fijar reglas y principios claros que orientan las relaciones
con los stakeholders de la institucion. El documento explicita las responsabilidades, los
deberes y las prohibiciones, asi como estandares de conducta, pasando por cuestiones
comportamentales en ambiente de trabajo y aplicaciones financieras particulares.

EXITOS LOGRADOS Y PROYECTOS FUTUROS

En medio de la actual situacion econdmica de Brasil, el Gobierno ha buscado, entre otras
medidas esenciales, actuar en la recuperaciéon de la economia con miras a la reanuda-
cion de su crecimiento vy, por consecuencia, el mejoramiento de sus ingresos, al mismo
tiempo en que también viene adoptando medidas con miras a la mejora del proceso de
asignacion y gastos publicos.

Aunqgue esté frente a parametros econdmicos adversos, ha buscado actuar de
manera mas propositiva y realista junto con los agentes econdmicos, construyendo una
trayectoria de recuperacion fiscal alineada con las expectativas y necesidades guberna-
mentales y sociales.

La existencia de un sistema de administracion financiera consolidado, asi como el
mejoramiento constante de la gestion de la CUT son medidas esenciales para una mo-
derna gestion de caja, contribuyendo a una programacion presupuestaria y financiera
mas realista y oportuna.

El Gobierno Federal viene velando por las normas legales aplicables a la gestion
presupuestaria y financiera, en especial a la Ley de Responsabilidad Fiscal, y ha buscado
el perfeccionamiento de los mecanismos de control y gestidn, con el reto de establecer
una programacion presupuestaria y financiera con miras a la reanudacion del crecimiento
econdmico, con equilibrio entre los ingresos y los gastos presupuestarios.

Se destaca la creacion del Comité de Programacion Financiera, Registro de Persona
Fisica y del Comité de Politica fiscal, COPOF, los cuales, junto con otros importantes co-
mités en el ambito de la STN, han contribuido al mejoramiento en la gestidon y desarrollo
de las Finanzas Publicas.

Ademas de las medidas positivas ya mencionadas, continda habiendo retos fisca-
les relevantes, entre los cuales se destaca la necesidad de enfrentar el problema de los
ingresos y gastos legalmente afectados a gastos especificos, que limitan al presupuesto
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y no posibilitan la asignacion eficiente y oportuna de recursos para la realizacion de las
acciones gubernamentales.

Hay que actuar en los cambios de procesos y del SIAFI en funcién de las evoluciones
implementadas por la RFB, contribuyendo al mejoramiento de la prevision, calculo y regis-
tros contables y financieros de los ingresos publicos. En este sentido, la STN ha promovido
actualmente adecuaciones en las rutinas y sistemas, derivadas de la implementacién del
DARF numerado, mecanismos que fomentaran cambios ante los contribuyentes, inclusive
las unidades gestoras del Gobierno Federal.

En el rastro de la modernizacion de la gestidon de tesoreria, la STN esta desarrollando
también un Sistema de Gestion Financiera, SIGEFI, con miras a la automatizacién y opti-
mizacién de los procesos de célculo de informaciones sobre la ejecucién presupuestaria
y financiera del gobierno federal, lo que contribuira al mejoramiento del proceso de toma
de decisiones, ampliacion de la transparencia y desarrollo de la gestidn fiscal en Brasil.
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CHILE

Ximena Hernandez - Tesorera
Hernan Frigolett Cordova
Cristian Palma Arancibia

INTRODUCCION

La Tesoreria General de la Republica ha venido trabajando desde hace cuatro afios
en la consolidacién de su Plan Estratégico denominado “Tesoreria 2021”7, centrando
sus esfuerzos en modernizar sus procesos de cara al usuario y teniendo como norte
su puesta en valor como parte de la estructura tributaria del pais, pero con un claro
énfasis en su rol como herramienta que da soporte al financiamiento de las politicas
publicas del Estado.

El esfuerzo hecho en materia de gestién ha estado enfocado en alinear los recursos
humanos, tecnoldgicos y fisicos, junto con los valores institucionales, en el logro de los
objetivos estratégicos definidos con sentido de largo plazo.

La mision institucional de la Tesoreria General se estructura en torno a tres ejes
fundamentales: la recaudacidon de fondos fiscales, su distribucién y la administracion
financiera de los excedentes. La sintesis de esta gestidon se expresa finalmente en la
Contabilidad Gubernamental del Tesoro Publico. A partir de lo anterior, tanto la Ley de
Presupuesto de la Nacidon como la Ley de Rentas Municipales y otras normas del alcance
tributario tienen en la Tesoreria a un servicio publico estratégico que asegura el pleno
funcionamiento del Estado y, por esta via, lleva a cabo de manera efectiva el servicio del
bien comun. Esta nueva mirada pone énfasis en los usuarios no sélo como sujetos de las
obligaciones tributarias, sino también como receptores de los resultados de una gestién
que tiene importantes compromisos de eficiencia y eficacia en el manejo de los recursos
financieros del Tesoro Publico.
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Para asegurar el cumplimiento de su misién, la Tesoreria cuenta con un Modelo
de Gestidn Institucional, que provee un marco metodoldgico para implementar el Plan
Estratégico (2015-2018), que tiene tres focos claves:

a. Orientacion al logro de los resultados: Para mejorar la eficacia en la recaudacion,
incluyendo una efectiva recuperacion de la cartera morosa, asi como gestionar
debidamente las inversiones del Tesoro Publico para asegurar la disponibilidad y
distribucion efectiva de los recursos.

b. Excelencia de servicio: Orientada a crear una cultura organizacional centrada en la
calidad de servicio, que incluye al personal, a los equipos de trabajo y al clima laboral
interno, asi como la mejora continua de los procesos internos para lograr la mayor
satisfaccién de los usuarios, ciudadanos y gobierno.

C. Innovacion tecnoldgica y de procesos: Para potenciar la generacion de valor publico,
mediante la optimizacion de las capacidades de gestion, promoviendo el desarrollo
de procesos automatizados, innovadores, seguros y robustos, asumiendo el desafio
de alcanzar un reconocido liderazgo institucional como entidad del Estado, lo que
culmind en 2017 con el reconocimiento del Premio a la Excelencia Institucional 2017.

El valor publico que genera la Tesoreria General de la Republica es un importante
activo institucional que se expresa en el servicio insustituible que presta a los ciudadanos,
a los usuarios publicos y privados, asi como al gobierno, cumpliendo de esta manera con
el mandato que le otorga la Ley y que implica recaudar y distribuir recursos financieros
para que el Estado cumpla con su finalidad Ultima de lograr el bien comun.

El modelo de gestién institucional tiene como finalidad la generacidn de valor publi-
co, entendiendo este proceso como el vector de servicios que se orienta a promover las
experiencias de clientes en las diferentes dimensiones que estas asumen en la operaciéon
cotidiana. Para ello, la visualizacidon del modelo de negocio de la institucién es fundamental
para la instalacion de una direccion estratégica integrada (ver grafico 3.1).

La gestidn del Tesoro Publico comprende las funciones de recaudacion, distribucion,
administracion financiera y la contabilidad gubernamental, tareas que la Tesoreria realiza
integralmente a través de su estructura de centros de gestion divisionales que articulan
a los territoriales.

La Tesoreria General de la Republica forma parte de la Administracion Tributaria en
Chile, y por la via de una operacion integrada con otras instituciones participantes, despliega
su plan estratégico y el subyacente plan operacional, evidenciando asi su rol como admi-
nistrador financiero en una estructura gubernamental que busca segmentar y especializar
a las instituciones del Estado que son responsables de gestionar los ingresos del Fisco.

INSTITUCIONALIDAD TRIBUTARIA EN CHILE: ESTRUCTURA Y FUNCIONES
En Chile, la institucionalidad tributaria estd integrada por un conjunto de instituciones

dependientes del Ministerio de Hacienda, donde destacan los servicios giradores, Servicio
de Impuestos Internos (SIl) y Servicio Nacional de Aduanas (SNA), y la Tesoreria General
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GRAFICO 3.1 Modelo de generacidn de valor publico de la Tesoreria General
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Fuente: Tesoreria General de la Republica. Gestion Institucional. 2014.

de la Republica (TGR) como responsable de la recaudacion y gestion de la totalidad de
|los recursos del Tesoro Publico, asi como de aquellos otros recursos que las leyes definen
como de recaudacion centralizada (ver grafico 3.2).

Para la realizacion de las actividades antes seflaladas, las normas vigentes le asignan
a la Tesoreria General un conjunto de funciones y atribuciones que se resumen en:

a. Recaudar todos los ingresos del sector publico: Estos ingresos pueden ser en mo-
neda nacional o extranjera y pueden tener basicamente dos origenes, tributario
y no tributario. Entre los primeros destacan el impuesto territorial, el impuesto al
valor agregado (IVA) y el impuesto a la renta, entre otros; entre los segundos, los
mas relevantes son las patentes de pesca, las patentes mineras, el pago de deudas
universitarias de origen fiscal y las multas de los Tribunales de Justicia.
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GRAFICO 3.2 Ministerio de Hacienda y sus servicios dependientes y relacionados
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Fuente: Elaborado a partir de www.hacienda.cl.

La normativa legal excluye de la accion de cobro de la Tesoreria General a los
pagos al Fisco, que constituyen ingresos propios de los servicios publicos, en cuyo
caso la recaudacidn es de responsabilidad de estos.!

Como parte de la accién coordinada entre el sector publico y el privado, la
recaudacion del pago de las obligaciones fiscales se efectua principalmente a través
del sistema financiero, sobre la base de los requisitos que la TGR establece para ope-
rar como institucion recaudadora autorizada (IRA). Sin perjuicio de ello, la Tesoreria
puede igualmente efectuar la funcion de recaudacion utilizando su infraestructura
de oficinas regionales y provinciales.

b. Cobrar coactivamente a los sujetos obligados a pagar, que se constituyen en mora: La
Tesoreria General tiene a su cargo la cobranza judicial o administrativa de los ingre-
sos del Fisco que se encuentran pendientes de pago, salvo aquellos que constituyen
ingresos propios de los respectivos servicios o entidades publicas descentralizadas.

Con tal finalidad, la Tesoreria General, mediante el sistema de Cuenta Unica
Tributaria (CUT) contabiliza todos los movimientos que por cargos o descargos
afecten a los contribuyentes y demas deudores del sector publico por concepto de
pagos, abonos, devoluciones, cobranzas compulsivas, y eliminaciéony prescripcion de
sus deudas. Del mismo modo, en el mismo sistema (CUT) la Tesoreria registra todos
los egresos de cualquier naturaleza que pague a los contribuyentes o acreedores
del Fisco en cumplimiento de las leyes.

C. Custodiar todos los ingresos del sector publico recaudados en cumplimiento de la
atribucién descrita anteriormente, salvo los casos que por ley se exceptuan: Estos
ingresos del Fisco se administran en una cuenta corriente denominada Cuenta Unica
Fiscal (CUF) que estd abierta en el BancoEstado y que se administra a través de cuentas
subsidiarias de ingresos y egresos. La cuenta principal, asi como sus cuentas subsidia-
rias, estdn constituidas tanto para moneda nacional como para monedas extranjeras.

T Enalgunos casos dichas entidades publicas han suscrito convenios con la Tesoreria General para que sea ésta
la que haga dicha recaudacién mediante el uso de su infraestructura tecnoldgica y sus capacidades.
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d. Distribuir los fondos fiscales a los demds servicios publicos y entidades del Estado:
Lo anterior con el fin de ejecutar el Presupuesto del Tesoro Publico y, asimismo,
cumplir con las obligaciones establecidas en otros cuerpos legales atingentes.

e. Pagar todas las obligaciones contraidas por el Fisco u otras entidades del sector
publico: Entre esos egresos los hay de caracter tributario, como es el caso de las
devoluciones de renta, de IVA exportador, etc. y entre aguellos de origen no tribu-
tario destacan las bonificaciones especiales, el servicio y amortizacién de la deuda
publica interna y externa, los subsidios o indemnizaciones especificas, etc.

f. Constituir la deuda publica y suscribir la garantia del Estado: Corresponde a la
Tesoreria, previa autorizacion legal, emitir y suscribir los documentos representa-
tivos de las obligaciones contraidas por el Fisco (Contratos, pagarés, bonos, etc.),
asi como suscribir la garantia del Estado cuando esta haya sido otorgada respecto
de obligaciones pactadas por un organismo del sector publico o por un tercero.

g. Participar en el mercado de capitales: El Estado puede colocar, por medio de la
Tesoreria General de la Republica, titulos de la deuda publica en el mercado de
capitales, asi como suscribir y liquidar instrumentos de inversidon necesarios para la
gestion de los excedentes de caja transitorios o permanentes del Tesoro Publico.

Respecto del movimiento de la totalidad de los recursos del Tesoro Publico, la
Tesoreria debe rendir cuenta diaria al Ministro de Hacienda acerca del estado de la caja
fiscal y, ademas, registrarlos en la contabilidad gubernamental.

Las funciones descritas se gestionan a través del organigrama que se presenta en el
grafico 3.3. Sin perjuicio de que las tareas encomendadas a la Tesoreria General recaen

GRAFICO 3.3 Estructura orgdnica de la Tesoreria General de la Republica
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Fuente: Tesoreria General de la Republica.
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en la totalidad de su estructura, desde el punto de vista funcional, las responsabilidades
seflaladas en la letra (@) anterior corresponden a la Division de Operaciones, que ade-
mas ejecuta las devoluciones de impuestos a la renta que se determinan anualmente por
efecto de la liquidacién de los ingresos y tributos consolidados de cada contribuyente
(definida en la letra (e)). Las funciones sefaladas en (b) se ejercen a través de la Divisidon
de Cobranzas y Quiebra, mientras que las tareas resefadas en las letras (c) a (g) corres-
ponden a la Divisidn de Finanzas Publicas.

Las tesorerias regionales —asi como las provinciales y sus oficinas dependientes—
son 6rganos ejecutores de parte relevante de las responsabilidades definidas para las
Divisiones de Operaciones y de Cobranzas y Quiebras.

La dotacion maxima autorizada a la Tesoreria fue, para el afno 2017, de 2.008 fun-
cionarios, distribuidos en todo el territorio nacional.

Desde el punto de vista de los sistemas, la Division de Estudios y Desarrollo es la
responsable de la gestion de los recursos informaticos de la Tesoreria General, tanto de
aquellos que son propietarios como los aplicativos de ofiméatica tradicionales.

LA CUENTA UNICA TRIBUTARIA (CUT) Y LA CUENTA UNICA FISCAL (CUF)

La Tesoreria General opera basicamente con dos cuentas. Una cuenta uUnica que tiene
cardcter registral denominada Cuenta Unica Tributaria (CUT), cuya normativa le define
como objeto la contabilizacion de los cargos y abonos del titular de ella, asi como el
manejo individual de los saldos adeudados y la facilitacion del control de los tributos
determinados para cada contribuyente.?

La segunda cuenta es de caracter financiero, denominada Cuenta Unica Fiscal (CUF),
y corresponde a la cuenta corriente de recaudacidon y pago de las obligaciones de los
contribuyentes y del Fisco.

Desde el punto de vista operativo, los tributos y demas cargos que formulan las dife-
rentes instituciones giradoras —Servicio de Impuestos Internos (Sll), Aduanas, Tribunales
de Justicia, Direccidn del Trabajo, etc.— se consolidan y administran en una cuenta espe-
cifica de cada contribuyente, la que se estructura sobre la base del Rol Unico Tributario
(RUT) que individualiza a cada uno de éstos, sean personas naturales o juridicas.® Dichos
giros, que estdn nominalizados a cada contribuyente, representan las obligaciones de
éstos para con el Fisco y pueden ser pagadas voluntaria o coactivamente a través de las
instituciones recaudadoras que estdn habilitadas por la Tesoreria General para recibir
dichos pagos (canales). Esta suerte de cuenta de obligaciones y pagos de cada contri-
buyente se denomina Cuenta Unica Tributaria (CUT) y es administrada por la Divisién de
Operaciones de la Tesoreria General.

Por otro lado, cada una de las referidas instituciones recaudadoras debe reflejar los
movimientos de pago de los contribuyentes por giros de origen tributario y no tributario

2 Decreto con Fuerza de Ley N° 3 del 15 de febrero de 1969.

3 En el caso especifico de las obligaciones de pago del impuesto territorial (contribuciones de bienes raices),
los cargos estan asociados al Rol de la Propiedad, pero devengados a un RUT de un contribuyente persona
natural o juridica.

56 LA GESTION DE TESORERIA EN AMERICA LATINA



GRAFICO 3.4 Esquema de operacién de los ingresos de la Cuenta Unica Fiscal (CUF)

Canal Cuenta Corriente de Depésito
Cajas IRAS presencial Cufita cada IRA
Cajas Transaccional Cufita destinada a cada Tesoreria
Internet TGR Cufita cada IRA
Internet S| Cufita cada IRA Concentradora CUF
F-30 sitio SlI Cufita cada IRA
PAC Cufita cada IRA
Redbanc Cufita cada IRA

Fuente: Tesoreria General de la Republica.

en una cuenta corriente de ingresos, que es una cuenta subsidiaria (denominada cufita)
de la Cuenta Unica Fiscal (CUF).4

Como se representa en el grafico 3.4, la totalidad de los recursos asi ingresados a
las arcas de las instituciones recaudadoras autorizadas (IRA) deben ser reportados dia-
riamente a la Tesoreria General y, al tercer dia habil, los fondos deben estar disponibles en
la cuenta subsidiaria de la CUF de cada recaudador, para que a través de un proceso de
concentracion (cash pooling), que se realiza tres veces al dia, sean traspasados a la CUF.
Laresponsabilidad por la gestidon de esta cuenta corriente que consolida la totalidad de las
cuentas subsidiarias de ingresos que administran las entidades habilitadas, corresponde
a la Divisidn de Finanzas Publicas de la Tesoreria General.

En la practica la CUF no es una sola, ya que existen cuentas en moneda nacio-
nal y moneda extranjera, algunas abiertas en el BancoEstado (BECh) y otras en el
Banco Central (BCCh); pese a ello hay una cuenta corriente principal que opera en el
BECh y las demas se consideran subsidiarias de esa. La razén del por qué existe mas
de una cuenta es para facilitar la consolidacion de los movimientos que se generan,
permitiendo también el registro y control contable de los ingresos y egresos que se
hacen sobre ellas.

A esa cuenta Unica de ingresos (CUF) también entran, por transferencia directa
a primera hora, las recuperaciones diarias que se generan por el vencimiento de los
instrumentos de inversidn, en los que se manejan los excedentes de caja del Tesoro
Publico. EI monto total de los recursos que diariamente ingresan a las arcas fiscales,
consolidados en la cuenta corriente seflalada, se destina a servir las obligaciones del
Fisco para con los contribuyentes (devoluciones de impuestos), al pago de la deuda
publica, a materializar los aportes a las instituciones publicas que la ley define como
destinatarias de aquellos y, finalmente, el saldo disponible diario se invierte a través del
sistema financiero.

4 La normativa legal que rige a la Tesoreria General establece que esta institucién solo puede abrir la Cuenta
Unica Fiscal (CUF), en moneda nacional o moneda extranjera, en el BancoEstado vy, para casos especificos, en
el Banco Central de Chile.
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Todos los movimientos de ingresos y gastos que se hacen diariamente se reportan
electréonicamente al dia habil siguiente a la Direccidon de Presupuestos (DIPRES) y al
Ministerio de Hacienda, a través de un informe denominado Estado Diario.

Posteriormente, una vez cerrado el mes, se consolidan los movimientos diarios en un
documento denominado Informe de Ejecucion Presupuestaria, donde se resume la gestion
mensual del Tesoro Publico, el cual es despachado a las mismas instituciones sefialadas.

EVOLUCION DE LA RECAUDACION Y DEL GASTO PRESUPUESTARIO Y
EXTRAPRESUPUESTARIO

Mecanismos y Costos de Captacion

Como se seflald anteriormente, la recaudacion de las obligaciones para con el Fisco la
realizan principalmente las instituciones financieras habilitadas al afecto por la Tesoreria
General. En dichas instituciones, denominadas instituciones recaudadoras autorizadas
(IRA), operan canales presenciales y plataformas electrénicas para facilitar el cumplimiento
de los contribuyentes; diariamente deben reportar la recaudacioén a la Tesoreria General,
y pueden hacer floating por tres dias hdbiles con esos recursos, debiendo depositarlos al
tercer dia en la cuenta subsidiaria de ingresos de la CUF que les ha sido asignada para el
cash pooling, que los direcciona a la Cuenta Unica Fiscal.

El promedio del periodo 2015-2016 de los recursos que administraron las IRA, deri-
vado de la recaudacion de las obligaciones de los contribuyentes, alcanzé a cerca de USD
225 millones diarios; por otro lado, el floating promedio de ese mismo periodo fue de 4,34
dias, calculo que deriva de los tres dias habiles autorizados por norma y la suma de los
dias inhabiles que se contabilizaron entre las fechas analizadas. Considerando lo anterior,
y el costo de oportunidad de la inversion de esos montos reflejado en la tasa aplicable a
las inversiones residuales del dia (tasa de Pactos del BECh), el costo de la recaudacion
que se hace a través de las IRA supera levemente los USD 23 millones anuales.®

Evolucion de la Recaudacion, Periodo 2010-2016

Desde el punto de vista de la recaudacién, las cifras de ingresos del Tesoro Publico se
presentan en el Cuadro 1. En dicho cuadro se puede apreciar que los ingresos totales del
Fisco, medidos en dodlares nominales de cada afio, decrecen a una tasa promedio del
0,9% anual en el quinguenio 2012-2016, considerando la recaudacion tributaria y la no
tributaria, sea de origen presupuestaria o no.

Para el afno 2016, el desglose de dichas cifras muestra que los ingresos tributarios de
origen presupuestario llegan a representar el 69,0% de los ingresos generales de caracter
presupuestario y el 66,0% de los ingresos totales del Tesoro Publico. Hacia el afo 2012,
dichas cifras alcanzaron al 76,4% y al 73,5%, respectivamente.

5 Las cuentas subsidiarias de ingresos de la CUF, que corresponden a las de las Tesorerias Regionales y
Provinciales no estdn afectas a floating, por lo que los recursos recaudados por esa via ingresan el mismo dia
en alguno de los tres cash pooling que los direccionan a la Cuenta Unica Fiscal. Con todo, los montos promedio
diario de los pagos efectuados a través de las cajas de las oficinas de la TGR llegan a los USD 2,2 millones.
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CUADRO 3.1 Distribucién de los ingresos totales del tesoro publico
(Cifras consolidadas en MMUSD de cada ano)®

Ingresos 2012 2013 2014 2015 2016
IMPUESTOS 50.203 44.695 40.895 39.345 43.475
Impuestos a la renta 25.896 21.123 19.397 19.642 19.736
Impuestos al valor agregado 19.945 21.540 20.030 18.808 20.858
Impuestos a productos especificos 4133 3.795 3.662 3.362 3.777
Impuestos a los actos juridicos 626 472 450 385 689
Impuestos al comercio exterior 655 579 556 459 424
Impuestos varios 698 450 384 485 545
Otros ingresos tributarios 312 234 274 268 354
Sistema de pago de impuestos (2.062) (3.497) (3.857) (4.063) (2.908)
TRANSFERENCIAS CORRIENTES 26 37 1.081 256 830
RENTAS DE LA PROPIEDAD 716 1.372 1.149 374 427
INGRESOS DE OPERACION 42 26 26 32 29
OTROS INGRESOS CORRIENTES 337 490 816 831 769
VENTA DE ACTIVOS NO FINANCIEROS 2 1 1 0 0
VENTA DE ACTIVOS FINANCIEROS 9.784 9.199 2.285 3.952 1.801
RECUPERACION DE PRESTAMOS (0) (0) 0 0 0
FONDO PARA LA EDUCACION 0 4.001 3.426 3.417 3.552
FONDO DE APOYO REGIONAL 0 0 286 346 442
FONDO TRATAMIENTO ALTO COSTO 0 0 0 42 90
SUBTOTAL 61.110 59.821 49.965 48.595 51.416
ENDEUDAMIENTO 5.005 4.220 8.157 8.049 11.551
Interno? 3.502 4.218 6.122 6.548 8.912
Externo 1.503 2 2.035 1.502 2.639
OPERACIONES DE CAMBIO 103 98 3 (5) (4)
USO DE CAJA (518) 693 331 (579) 14
TOTAL INGRESOS GENERALES 65.700 64.831 58.456 56.061 62.978
INGRESOS EXTRAPRESUPUESTARIOS 2.645 2.699 2.628 2.457 2.858
Transferencia de Vehiculos 108 105 108 102 123
Bono Laboral 52 59 108 58 62
Bienes Raices 1.706 1.632 1.578 1.514 1.739
Acuicultura 9 12 15 15 20
Permisos de Circulacion 393 384 374 346 402
Patente Profesional 212 217 208 199 233
Otros 164 289 237 224 278
TOTAL INGRESOS TESORO PUBLICO 68.345 67.529 61.084 58.518 65.836

Fuente: Tesoreria General de la Republica, Division de Finanzas Publicas.
a Para el afio 2016 se considera la emision de deuda neta de la amortizacién por reapertura de bonos.
° Para la conversién de los montos en moneda nacional se uso el dolar observado (CLP/USD) del 31 de diciembre de cada afio.
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Por otro lado, al mirar las cifras de recaudacion tributaria se aprecia claramente la
importancia relativa del Impuesto al Valor Agregado (IVA)® y del Impuesto a la Renta
como generadores de los ingresos del Tesoro Publico, donde se ve que, en conjunto, re-
presentaron en el afo 2016 el 93,4% de los ingresos tributarios de origen presupuestario
(con 45,4% y 48,0%, respectivamente). En tanto que en el afio 2012 dichas cifras llegaban
al 91,3%, con 51,6% y 39,7% en cada caso.

Dentro de las cifras de recaudacion extrapresupuestaria, centrada principalmente
en atender las necesidades de financiamiento de los municipios o comunas del pais, la
recaudacion derivada del pago del impuesto asociado a bienes raices representd el afio
2016 el 60,8% de los ingresos gestionados por la Tesoreria General, a partir de normativas
especificas distintas de la Ley de Presupuestos de cada afio.” En tanto que en el afio 2012
dicha cifra representaba el 64,5% de los ingresos extrapresupuestarios.

Gestion del Gasto Presupuestario y Extrapresupuestario
La gestion de los pagos de las obligaciones del Tesoro Publico se realiza desde la Divisién
de Finanzas Publicas de la Tesoreria General, con la salvedad del proceso de devolucion
de los excesos de retenciones derivados del proceso de reliquidacion anual del Impuesto
la Renta, materia que es competencia de la Divisidon de Operaciones de esta institucion.

Para la ejecucion de los pagos se opera sobre la base de las obligaciones que derivan
de dos fuentes principales: La Ley de Presupuestos de la Nacién y las normas especificas
que regulan la forma en que se recaudan, gestionan y pagan los demas ingresos percibidos
por la Tesoreria General (ver grafico 3.5).8

En lo especifico, la Ley de Presupuestos se gestiona sobre la base de la determi-
nacion de un Programa de Caja Mensual, que se elabora a partir de las prospecciones
presupuestarias que mes a mes la Direccidn de Presupuestos (DIPRES) requiere a las
entidades gubernamentales, que estan consideradas en los diferentes programas presu-
puestarios que éstas administran a partir de la respectiva Ley de Presupuestos de cada
afo. A esa programacion de requerimientos que las instituciones hacen respecto de sus
necesidades de caja del mes siguiente, se le suman los demas aportes presupuestarios
que las normas consideran como de cargo fiscal, incluyendo el servicio de la deuda interna

6 Un antecedente importante de considerar es la distribucion, al interior de cada mes, de los ingresos gene-
rados por la recaudacién del IVA, ya que la normativa vigente establece que si la contabilidad y el pago de
impuestos se lleva electronicamente la fecha para el entero de la retencién de dicho impuesto se extiende
hasta el dia 20 del mes siguiente a su devengo, mientras que, si una empresa lleva contabilidad manual y paga
por caja, la fecha para el pago de lo retenido serd el dia 12 del mes siguiente. Para lo que va corrido del afio
2017, la relacién de la recaudaciéon en una u otra fecha llega en promedio a cerca del 10 y 50%, considerando
la vecindad de los dias 12 y 20, respectivamente.

7 La recaudacion por bienes raices (impuesto patrimonial) constituye la base mas significativa de los ingresos
que constituyen el Fondo Comun Municipal (FCM), que se utiliza como instrumento para redistribuir recursos
desde los municipios mas ricos a aquellos mas pobres y mas populosos, que suelen tener un nidmero mayor
de propiedades exentas del pago del referido impuesto por estar en el tramo liberado del pago de dicha carga
impositiva.

8 Dentro de esas normas se consideran: la Ley de Rentas Municipales, la Ley de Pesca y Acuicultura, y la Ley
de Casinos, etc.
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GRAFICO 3.5 Esquema de ejecucién de los pagos de las obligaciones del tesoro publico
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Fuente: Tesoreria General de la Republica, Division de Finanzas Publicas.

y externa del Tesoro Publico. Estas ultimas estimaciones son hechas por la Division de
Finanzas Publicas de la TGR la ultima semana del mes anterior a su ejecucién, contem-
plando en ella los egresos o gastos para el mes en cuestion. Dichos cdlculos se envian a
DIPRES para su validacidn e incorporacidn en el Programa de Caja Mensual que regira
para el mes respectivo.

Dicha programacioén de gastos mensuales se lleva a base diaria por la DIPRES a través
de instrucciones de ejecucién que consideran, entre otros elementos, las fechas estable-
cidas para el pago de las remuneraciones y de las demas obligaciones del presupuesto
de cada reparticidon publica,? asi como de las fechas comprometidas para los pagos de
capital e intereses de las obligaciones del Fisco.

La gestidon de los aportes que derivan de los compromisos del Tesoro Publico se
gestionan desde dos secciones que dependen de la Divisidon de Finanzas Publicas. Las
transferencias a las instituciones publicas centralizadas y descentralizadas,'® destinadas

9 Especialmente aquellas que se asocian al pago de los gastos de operacion y de inversiéon de los respectivos
servicios publicos. El levantamiento de los requerimientos de las diversas reparticiones del Estado lo hace cada
uno de los sectores de DIPRES que actuan como contrapartes de ellas.

10 Incluye, en el primero de los casos, a los diferentes ministerios y servicios publicos y, en el segundo caso, a las
municipalidades, universidades y otras entidades que tienen autorizacién legal para recibir recursos publicos.
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GRAFICO 3.6 Ejemplo de ejecucidn del programa de caja desde la presupuestacion
mensual hasta la instrucciéon de transferencia en el sistema de egresos
del tesoro publico
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Fuente: Tesoreria General de la Republica, Division de Finanzas Publicas.

al pago de sus obligaciones, las hace la Seccidon de Administracion Presupuestaria que
es donde se cargan los egresos en una aplicacion informatica denominada Sistema de
Administracion de Egresos (SAE) que gestiona los montos a transferir, las cuentas corrientes
autorizadas de las entidades receptoras y los formularios contables, que posteriormente
se cargan en la contabilidad del Tesoro Publico a través de la Seccion de Contabilidad
Gubernamental que depende de la misma Divisidn.

El grafico 3.6 ejemplifica la materializacion del referido Programa de Caja men-
sual —del mes de septiembre de 2017— la programacioén del aporte en la fecha indicada
por lainstruccion emanada de la DIPRES y su posterior carga y ejecucion desde el Sistema
de Administracién de Egresos (SAE).

Para las obligaciones de pago de capital e intereses por vencimientos de la deuda
publica interna y externa, estas se gestionan desde la Seccién de Gestidn Financiera de
la Division antes sefialada. En el primer caso se coordina a las entidades intervinientes
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para levantar la informacion de los tenedores vigentes a la fecha de pago de los bonos
de deuda publica interna (BTP y BTU)" y se emite la instruccién de pago al BancoEstado
para gue curse los giros individuales desde la cuenta subsidiaria de egresos de la CUF
definida para operar dichas transferencias.

En el caso de la deuda publica externa, la Tesoreria General emite la instruccion al
mismo BancoEstado, pero para ser cursada desde la cuenta corriente especifica (sub-
sidiaria de egresos de la CUF) en moneda extranjera, que estd abierta en la sucursal de
Nueva York de la referida entidad bancaria.

En los casos seflalados se usan como motores de pagos de las transferencias que se
instruyen al Banco Central o al BancoEstado el Sistema de Liquidacién Bruta en Tiempo
Real (LBTR) o el SWIFT, para operaciones en moneda local o en moneda extranjera, que
son los que permiten generar transacciones de alto monto.

Todos los procedimientos que activan las érdenes de ejecucion —manuales o sis-
témicas— se encuentran acreditados bajo la Norma ISO 9001:2008 y se estd proximo a
cambiar dicho estandar por el de la Norma ISO 9001:2015, lo que permitird gestionar no
solo los procesos definidos para las actividades de pago y ejecucion de egresos que se
realizan desde la Division de Finanzas Publicas, sino monitorear en paralelo los riesgos y
controles asociados.

Evolucion del Gasto Presupuestario y Extrapresupuestario,

Periodo 20710-2016

Desde el punto de vista de los egresos de la caja del Tesoro Publico las cifras del Cuadro 3.2
muestran que la ejecucion del gasto de origen presupuestario decrecié a una tasa pro-
medio anual de 1,1% entre los afios 2012 y 2016, en tanto que el extrapresupuestario se
expandid a 1,4% por afio en el mismo periodo.

Visto desde las partidas de gasto, para el afo 2016 la mas relevante es la que se refiere
al aporte fiscal a los érganos de la administracion del Estado, denominado Aporte Fiscal
Libre, que representd el 77,3% de los egresos presupuestarios del Tesoro Publico en ese
afno, en tanto que las partidas de servicio de la deuda publica —incluyendo amortizacién
de capital y pago de intereses— llegaron a 4,1% de dichos egresos.

En el caso de las partidas de gastos extrapresupuestarios, los pagos asociados al
aporte redistributivo de la recaudacion del impuesto patrimonial (contribuciones de bie-
nes raices) y del Fondo Comun Municipal (FCM), representaron el 87,0% de los egresos
regulados por leyes diferentes de la de presupuestos en el afio 2016.

Este mecanismo de recaudacion y redistribucidon de los ingresos de las comunas
considera que entre el 60% y el 65% del pago del impuesto territorial —cobro asociado a
la tasacion fiscal de los bienes raices— se deriva a un fondo (FCM); a éste se agrega otro
porcentaje equivalente de los ingresos fiscales generados por el pago de los permisos de
circulacion de vehiculos, pago de patentes comerciales, cobro de multas por infraccio-
nes a las normativas municipales, entre otros. El fondo asi determinado se redistribuye
desde la seccidon de Administraciéon Presupuestaria de la Division de Finanzas Publicas

T Bonos del Tesoro en valores nominales y reajustables, respectivamente.
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CUADRO 3.2 Distribucion de los gastos totales del tesoro publico
(Cifras consolidadas en MMUSD de cada ano)®

Gastos 2012 2013 2014 2015 2016
SUBSIDIOS 1.494 1.519 1.434 1.349 1.529
Transferencias corrientes 1.417 1.430 1.363 1.273 1.447
Transferencias de capital 76 89 70 76 83
OPERACIONES COMPLEMENTARIAS 13.332 9.923 6.570 4.307 6.072
Prestaciones de seguridad social y Bienes de 340 338 345 296 339
Consumo

Transferencias corrientes y otros gastos 529 543 854 697 1.223
Adquisicién de activos financieros 8.869 2.380 4.309 2.370 3.366
Transferencias de capital y préstamos 3.595 6.657 1.061 943 1.143
Otros Gastos Corrientes — 3 0 0 0
SERVICIO DE LA DEUDA 1.180 1.213 1.245 1.311 1.728
Intereses deuda interna 922 992 1.024 1.123 1.471
Intereses deuda externa 256 221 190 186 253
Otros gastos Financieros Deuda Interna 0 0 1 1 0
Otros gastos Financieros Deuda Externa 2 0 31 1 4
APORTE FISCAL LIBRE A ORGANISMOS 48.842 47.185 43.982 43.496 48.681
PUBLICOS

FONDO PARA LA EDUCACION — 4.001 3.426 3.417 3.552
FONDO DE APOYO REGIONAL — — 286 346 442
FONDO TRATAMIENTO ALTO COSTO — — — 42 90
SUBTOTAL 64.848 63.841 56.943 54.267 62.095
AMORTIZACIONES SERVICIO DE DEUDA 852 990 1.513 1.794 883
Interna? 41 42 863 1.644 120
Externa 812 948 650 149 763
TOTAL GASTOS GENERALES 65.700 64.831 58.456 56.061 62.978
GASTOS EXTRAPRESUPUESTARIOS 2.633 2.573 2.506 2.498 2.859
Transferencia de Vehiculos 54 53 53 50 61
Bono Laboral 63 78 76 81 71
Bienes Raices 691 666 637 630 742
Acuicultura 5 4 7 6 8
Fondo Comun Municipal 1.649 1.603 1.543 1.548 1.747

Permisos de Circulacién — — — — —

Patente Profesional — — — — —
Otros 171 169 191 184 231
TOTAL GASTOS TESORO PUBLICO 68.334 67.404 60.962 58.559 65.837

Fuente: Tesoreria General de la Republica, Division de Finanzas Publicas.
a Para el afio 2016 se considero el servicio de la deuda neta de la amortizacion por reapertura de bonos.
b Para la conversién de los montos en moneda nacional se uso el dolar observado (CLP/USD) del 31 de diciembre de cada afio.
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mediante una formula que deriva de la aplicacidn de la referida normativa por parte de la
Subsecretaria de Desarrollo Regional (SUBDERE) y que considera una serie de criterios
basados en indicadores socioecondémicos de las mas de 300 comunas (municipios) del
pais, generando de esa manera un aporte mayor desde los municipios mas ricos a los
mas pobres y poblados (variables socioecondémicas).”? Este egreso se cursa mensualmen-
te en una cuota de “anticipo” a comienzos del mes y una de “saldo” hacia fines de mes,
aunque los giros de mayor monto se cursan trimestralmente de manera consistente con
la periodicidad en el pago de las contribuciones de bienes raices que son las de mayor
peso relativo en la constitucion del referido fondo.

GESTION DE LA CAJA FISCAL Y LOS EXCEDENTES

La determinacidén de los excedentes de caja es el resultado de la gestion del programa de
caja del sector publico, el cual se define a partir de tres elementos: (a) La mensualizacién
de los aportes fiscales considerados en la Ley de Presupuestos del sector publico que rige
para el aflo corriente, lo que se genera a partir de la prospeccion de los ingresos y gastos
que deben hacer ante DIPRES las diferentes reparticiones sujetas a la referida norma;®
(b) Los compromisos de servicio de la deuda publica interna y externa, que se derivan
de los calendarios de pagos establecidos para dichas obligaciones del Fisco; y (¢) La
transferencia de los recursos presupuestarios y extrapresupuestarios establecidos como
obligaciones del Tesoro Publico y que responden a compromisos derivados de normas
diversas que contemplan dichos aportes.’

Como se sefald anteriormente, ese Programa de Caja se lleva a ejecucion diaria
mediante instrucciones emanadas desde la Direccidén de Presupuestos del Ministerio de
Hacienda (DIPRES) y se ejecutan desde la Divisidon de Finanzas Publicas de la Tesoreria
General. Las eventuales diferencias entre la prospeccion de los compromisos programados
y los ingresos estimados a partir del comportamiento de las variables macroeconémicas
—realizado por la referida DIPRES— se cubre con la emisidn de deuda publica interna y
externa (deuda soberana), definiéndose los plazos o maturity de dichas emisiones en funciéon
de variables tales como: la programacioén en el tiempo del vencimiento de las obligaciones
de servicio de la deuda publica, las necesidades de completitud de las curvas de opcio-
nes de inversion para los actores del mercado de capitales doméstico y la conveniencia
relativa de las tasas asociadas a las emisiones de deuda interna versus deuda soberana.

2 Los datos del aflo 2016 evidencian que, en promedio, el 56,4% de los ingresos totales que obtienen los
municipios del pais tiene como fuente las transferencias que hace la Tesoreria General del FCM. En el extremo,
hay municipios cuya dependencia presupuestaria del FCM llega al 97,8% de sus ingresos totales.

3 La referida mensualizacion considera los ingresos propios de cada reparticion, el pago de remuneraciones del
personal vigente en cada momento en el tiempo, los gastos comprometidos en bienes y servicios de consumo
y los gastos de inversién comprometidos. Esta prospeccion debe realizarse para tres meses y se debe ajustar
mensualmente, lo que es controlado por la Direccién de Presupuestos (DIPRES) mediante la supervision de
los saldos de las cuentas corrientes de las entidades receptoras del aporte fiscal.

4 En muchos de los casos sefialados, la propia normativa define la forma y oportunidad en que dichos egresos
deben materializarse.
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GRAFICO 3.7 Gestidn de caja del tesoro publico
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Fuente: Tesoreria General de la Republica, Divisién de Finanzas Publicas.

Dichos ingresos, consolidados en la Cuenta Unica Fiscal (CUF), se destinan a cubrir
las obligaciones diarias determinadas de la forma sefialada; luego las eventuales dispo-
nibilidades diarias se destinan a materializar las inversiones de los saldos de la caja diaria
del Tesoro Publico (ver grafico 3.7).

Instituciones y Responsabilidades

Las inversiones financieras del Tesoro Publico se derivan de la aplicaciéon de la normativa
que define las atribuciones de las diferentes instituciones que intervienen en el proceso,
las que estdn construidas con un criterio que resguarda la separaciéon de funciones, con-
siderando: (@) Una politica de inversiones que privilegie la diversificacidon del riesgo en
base al emisor y al instrumento en el que se invierte; (b) La materializacion de las inver-
siones con criterios de disponibilidad de saldos, los requerimientos de la caja proyectada
y la rentabilidad mismas; y (c) La funcién de control del cumplimiento de las politicas
definidas por la autoridad.

Como se aprecia en el grafico 3.8, las instituciones intervinientes en la gestiéon de los
excedentes del Tesoro Publico son: El Ministerio de Hacienda, la Direccidon de Presupuestos
y la Tesoreria General de la Republica.

En funcidon de ese criterio de segmentacion de atribuciones y responsabilidades,
la politica que define la gestién de las inversiones del Tesoro Publico esta definida por
el Ministerio de Hacienda en el Oficio Ordinario N° 2154 de fecha 03 de septiembre de
2012 y en el Oficio Reservado N° 72 del 24 de septiembre de ese mismo afo. Estas ins-
trucciones son las que regulan las inversiones en el mercado de capitales de los recursos
provenientes de las ventas de activos del Fisco o de los excedentes estacionales de la
caja fiscal, dentro de los cuales se circunscriben aquellos excedentes de caja diarios que
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GRAFICO 3.8 Marco normativo de las inversiones del tesoro publico
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Fuente: Tesoreria General de la Republica, Division de Finanzas Publicas.

derivan de las diferencias entre los ingresos generados por la recaudacién y la emision,
menos los gastos asociados al aporte fiscal dispuestos en la Ley de Presupuestos para
los diferentes organismos del Estado, las instituciones definidas como destinatarias en
las leyes pertinentes y el pago de las obligaciones de la deuda publica.

A partir de los recursos excedentarios de la caja del Tesoro Publico, las instituciones
responsables de la materializacién y supervisién de dichos criterios son:

a. La Direcciéon de Presupuestos (DIPRES), que cumple una funcién de Front Office

que se resume en:

* Gestionar las inversiones del Fisco.
* Velar por la liquidez del Fisco para pagar sus compromisos.
* Operar dentro de margenes maximos de riesgos de mercado, crediticios y

operativos.
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* QOperar instrumentos elegibles, dentro de limites maximos de inversién, por tipo

de instrumento, plazo, moneda e institucién y Grupo Financiero. Por ejemplo:

» Instrumentos del Banco Central.

« Bancos Nacionales nivel 1a menos de jun afio.

+ Bancos Nacionales nivel AA - a mas de un afo.

» Operaciones sélo en pesos, U.F. y délares USA.

» Bancos Internacionales nivel A.

o Limite maximo por banco, 15% de su patrimonio efectivo, ya sea nacional o
internacional.

o Limite maximo por banco, 15% de su respectiva cartera.

o Limite maximo por Grupo Financiero, 20% de la suma de las carteras nacional
e internacional.

* Custodia nacional en DCV.

* Custodia internacional con programas de préstamo de valores.

* Operaciones a precios o tasas de mercado.

* |Informacién publica de licitaciones de pactos.

b. La Tesoreria General de la Republica, que cumple una funcidon de Middle y Back

Office, que incluye:

* Controlar la correcta ejecucion de las Inversiones del Fisco.

* Controlar la recuperacion de las Inversiones del Fisco.

* Informar diariamente la caja a DIPRES.

* Generar informes mensuales de ejecucion presupuestaria.

* Controlar las garantias o colaterales y la custodia de las Inversiones del Fisco.

* Controlar que DIPRES opere dentro de margenes maximos de riesgos de mer-
cado, crediticios y operativos.

* Controlar que DIPRES opere en instrumentos financieros elegibles.

* Controlar que DIPRES opere dentro de limites maximos de inversién, por tipo de
instrumento, plazo, moneda e institucion y grupo financiero e informar semanal-
mente dichos limites al Ministerio de Hacienda.

e Controlar que DIPRES opere a precios o tasas de mercado.

* Medir el desempefo de la gestion de las inversiones del Fisco.

El mecanismo de asignacion diaria de los recursos excedentarios de la caja del Tesoro
Publico considera que las inversiones las realiza la DIPRES de acuerdo con la siguiente
prelacién: primero se invierte una fraccion de los fondos disponibles mediante licitacion
publica, en Pactos de Retrocompra con la banca privada y con el BancoEstado, conside-
rando para ello las restricciones contenidas en los limites de inversidon autorizados por la
normativa antes seflalada. En segundo lugar, se invierte en Fondos Mutuos utilizando los
mismos pardmetros de exposiciéon maxima por emisor. En los dias en los que la liquidez
es mayor, se compran en el mercado secundario instrumentos de renta fija, del Banco
Central (BCCh) o de instituciones financieras.””

5 Los instrumentos del BCCh no se afectan por la limitacidon de inversidn por exposicién al riesgo del emisor.
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CUADRO 3.3 Distribucion porcentual de las inversiones del tesoro publico
(Como stock invertido al 31 de diciembre de cada ano, Mercado Nacional
e Internacional)?

Instrumentos 2012 (%) 2013 (%) 2014 (%) 2015 (%) 2016 (%)
MERCADO NACIONAL 38,7 67,8 61,7 68,0 59,7
Bonos y Pagarés 9,6 14,9 21 0,8 2
Depoésitos a Plazos (Peso-UF-USD) 13,1 26,1 46,3 26,3 26,7
Operaciones de Renta Fija (Pacto) 8,2 13,8 6,7 28,5 211
Fondos Mutuos y Fondos de Inversién 7,8 12,9 6,6 12,4 9,9
MERCADO INTERNACIONAL 61,3 322 38,3 32,0 40,3
Bono Soberano 2,9 48 1,7 25 —
T-Notes 53 77 18,1 21,1 35,6
Certificados de depdsito 21,5 10,4 8,9 3,8 1,5
Time Deposit 28,7 9,3 6,4 4,6 3,2

Operaciones de Renta Fija (Pacto) — — — — —
Depésitos a Plazo (BCCHCL) — — — — —
Fondos Mutuos y Fondos de Inversién 2,8 — 3,1 — —

TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Fuente: Tesoreria General de la Republica, Division de Finanzas Publicas.
@ Para el célculo de los montos invertidos en el mercado nacional se us6 el tipo de cambio (Délar Observado, CLP/USD) del
31 de diciembre de cada afio)..

Finalmente, todos los fondos que queden en caja después de las 15:15 horas

se invierten en un pacto de cierre de dia en el Banco Estado a una tasa predefinida
que considera la Tasa de Politica Monetaria (TPM) menos un 0,35%, aproximadamente.'®
El saldo de caja diario se deja al final del dia en un monto que normalmente no supera
los USD1 como promedio.

Al cierre de las 16:15 horas se saca la cartola de la CUF desde el BancoEstado y se
verifica si hay algun abono de ultima horay, si es el caso, se invierte dicho saldo haciéndose
otro pacto adicional en BancoEstado con base en los criterios antes sefalados.

A partir de la operacidn sefialada, la distribucién porcentual de las inversiones de
los excedentes del Tesoro Publico —excluidos los saldos de los Fondos Soberanos— se
detallan en el Cuadro 3.3.

Los pactos y los fondos mutuos requieren la entrega de colaterales que deben ser
custodiados como cautela de los recursos publicos comprometidos en la inversion, y el
emisor del colateral entregado es considerado para el calculo de la exposicion maxima
definida por la normativa.

En sintesis, la mezcla de inversiones asi determinadas se distribuye en las diferen-
tes alternativas de instrumentos de inversién autorizados en la politica que establece las

6 Lo anterior puede ocurrir porque los sistemas de pago por internet operan en modalidad 24/7, lo que puede
generar ingresos a la CUF fuera del horario bancario que cierra a las 14:00 horas.

CHILE 69



GRAFICO 3.9 Matriz de limites de inversidn del tesoro publico (cubo de riesgos)
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Fuente: Tesoreria General de la Republica, Division de Finanzas Publicas.

opciones del portafolio elegible y sus restricciones de exposiciéon maxima al riesgo, lo
que debe ser monitoreado y reportado periddicamente al Ministerio de Hacienda por la
Tesoreria General, considerando el cubo de riesgos dispuesto por la normativa y graficado
en el grafico 3.9.

Gestion de los Fondos Soberanos

Originalmente, la normativa existente establecia que la agencia fiscal encargada de la
administracién y control del manejo de los excedentes anuales acumulados del ejercicio
fiscal era el Banco Central de Chile (BCCh). Esta normativa se aplicaba sobre los dos fon-
dos soberanos existentes, a saber: el Fondo de Estabilizacién Econdmico y Social (FEES),
orientado a financiar los déficits fiscales generados en periodos de bajo crecimiento y/o
bajo precio del cobre, ademds de poder hacerse cargo del pago de la deuda publica,
de los bonos de reconocimiento y del aporte regular al FRP; y el Fondo de Reserva de
Pensiones (FRP), que se establecié como cuenta de acumulacion para el financiamiento
futuro de las pensiones creadas a partir de la normativa que definié el pilar solidario para
las pensiones de las personas de menores recursos.

Ambos fondos fueron generados a partir de la Ley de Responsabilidad Fiscal de
2006, que establecioé las normas y el marco institucional para la acumulacién, adminis-
tracidon y operacién de los ahorros fiscales que se generan de la aplicacion de la regla de
balance estructural.

Mediante el Decreto Supremo 1618, de 2012, se modificé el Decreto de Agencia que
establecia las responsabilidades de los diferentes intervinientes en la gestién de los recursos
de los Fondos Soberanos (FFSS), acotando el dmbito de administracion del Banco Central
de Chile (BCCh) al portafolio de renta fija soberana (cerca del 81% del patrimonio de los
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GRAFICO 3.10 Institucionalidad para la administracién de los fondos soberanos
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FFSS), y dejando la administracion del portafolio de acciones y de renta fija corporativa
de ambos fondos en manos de los administradores externos.

A partir del primero de enero de 2014, la relacién contractual con los administra-
dores externos y la realizacién de otras tareas que anteriormente eran desempefadas
por el BCCh, como Compliance, Conciliacidon de posiciones y transacciones y Rebalanceo
de Fondos, quedaron a cargo del Ministerio de Hacienda y de la Tesoreria General de la
Republica (ver grafico 3.10).

En este nuevo esquema, el Comité Asesor Financiero, integrado por académicos y
personas del mas alto prestigio en materias financieras, recomienda los criterios de politica
parala administracion de los recursos de los Fondos Soberanos. Dichas recomendaciones
y sus modificaciones son establecidas como politica aimplementar mediante instrucciones
del Ministro de Hacienda.

En la actualidad dichas politicas establecen una composicién mayoritaria de recur-
sos invertidos en instrumentos de renta fija, principalmente en titulos de deuda publica
soberana —indexada y no indexada— de gobiernos extranjeros con grado de inversién
y, marginalmente, en deuda corporativa que sigue un benchmark asociado a indices de
Barclays. El componente de renta variable de los fondos soberanos es mas bien marginal’’
y tiene a su vez un benchmark asociado a MSCI.

Este esquema de administracion se completa con los administradores externos —en
la actualidad BlackRock Institutional Trust Company, N.A. (BlackRock), Mellon Capital
Management Corporation (Mellon) y Rogge Global Partners Plc (Rogge)'®— los que deben

7 El afo 2016 cerrd con 8,3% de los activos administrados por el FEES y 16,3% en el FRP.
8 Actualmente, parte de Allianz Global Investors GmbH, desde julio de 2017.
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gestionar el portafolio de renta variable. Lo anterior cierra con el custodio de las opera-
ciones que estos realizan y que corresponde a J.P. Morgan Chase Bank N.A.

CONCLUSIONES

La gestidn de los recursos de Tesoro Publico representa uno de los elementos mas relevantes
en el éxito de la implementacidén de las politicas publicas de los Estados. En esa linea, los
desafios para las Tesorerias de los diferentes paises de la regién tienen un componente
importante de mejoramiento en la eficacia y eficiencia del manejo de la caja fiscal, de
manera que se optimicen los flujos de recursos disponibles para la ejecucidon del mandato,
que tienen las diferentes reparticiones del Estado responsables de las politicas publicas.

Asi, la Tesoreria General de la Republica en Chile ha incorporado en su Plan Estratégico
al 2021 los énfasis necesarios para orientar su operatoria hacia procesos mas eficientes
y efectivos, debidamente certificados, y que se orientan a mejorar la calidad del servicio
entregado a los contribuyentes.

Los resultados de lo anterior ya comienzan a evidenciar sus frutos, no solo en térmi-
nos de los reconocimientos recibidos por los mejoramientos de cara a los usuarios, sino
porque las autoridades del Ministerio de Hacienda han ponderado los resultados de la
gestion realizada, asignandole a la Tesoreria General un conjunto mayor de responsabi-
lidades en la gestion de los recursos y las obligaciones del Tesoro Publico. Es asi como,
en los ultimos afios, la Tesoreria ha debido asumir de manera activa el rol de contraparte
de la gestién de los recursos disponibles de los Fondos Soberanos —Fondo de Reserva
de Pensiones (FRP) y Fondo de Estabilizacién Econdmica y Social (FEES)— ademas de
concentrar las responsabilidades de la gestién de pago de las obligaciones del servicio
de la deuda publica interna y externa.

En ese esfuerzo de modernizacion de la gestion se ha tenido una particular preocu-
pacion respecto de la efectividad y eficiencia en el proceso de recaudacion de las obli-
gaciones de los contribuyentes, impulsando por un lado la operacidn de los sistemas de
pago electrénico como una manera de facilitar el cumplimiento tributario de los obligados
a ello, y también agilizando los primeros pasos de las acciones de cobranza coactiva, en
la certeza de que el paso del tiempo genera un mayor porcentaje de incobrabilidad de
las deudas tributarias en mora.

Como segundo eje de la modernizacidn de la gestidon de la Tesoreria General, se han
enfocado los procesos de administracion financiera de los recursos del Tesoro Publico,
incorporando mayor competencia entre los actores publicos y privados del sistema finan-
ciero, gue pujan por administrar los saldos excedentarios de la caja fiscal y, por otro lado,
generando una mayor capacidad de control del nivel de exposicién al riesgo asi como del
retorno esperado de las inversiones, asociado a la participacion mas reciente de la banca
privada en la gestion de dichos saldos.

En concordancia con lo anterior, la Tesoreria General ha debido desarrollar capacidades
en su Divisidon de Finanzas Publicas para actuar como controller de los movimientos de los
recursos del Tesoro Publico, asi como de reporte de los resultados de la gestién de ellos.
Estas capacidades, establecidas en un marco en donde la TGR cumple funciones en un
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contexto de segregacion de funciones entre las diferentes instituciones que son parte de la
gestion de los recursos excedentarios del Fisco —incluyendo a la Direccidon de Presupuestos
(DIPRES), el Banco Central de Chile (BCCh) y el propio Ministerio de Hacienda— permiten
asegurar el resguardo y monitoreo de las inversiones del Tesoro Publico.

Todo eso se basa en un diselo que considera, por un lado, la formulacidn de la
politica de manejo de los referidos excedentes de caja, sean estos los Fondos Soberanos
(FFSS) u otros activos del Tesoro Publico (OATP), por otro, la gestion instrumental de
la politica de inversiones formulada vy, finalmente, la gestion de los movimientos de las
cuentas corrientes respectivas y el control de las operaciones. Es respecto de esto ultimo
como la Tesoreria General cumple una funcién relevante en el cumplimiento del mandato
delegado por la autoridad.
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INTRODUCCION

Breve resefa del alcance de la Tesoreria

El Tesoro Publico como uno de los procesos principales de la Gestidon Financiera Publica
contempla, para el caso colombiano, tanto la definicién de una estrategia integrada de
activos y pasivos, como el establecimiento de una gobernanza unica para la gestiéon de las
operaciones de tesoreria y de financiamiento, caracteristicas implementadas desde el afio
2004 con la fusiéon de las Direcciones Generales de Crédito Publico y del Tesoro Nacional,
en lahoy conocida como Direccion General de Crédito Publico y Tesoro Nacional, DGCPTN.

Asi, la DGCPTN es la encargada de garantizar la gestion eficiente y segura de los
ingresos y giros de recursos del Presupuesto General de la Naciéon (PGN) a través de la
programacion oportuna de los mismos, el manejo de la Cuenta Unica Nacional, CUN y
la administracion de los excedentes transitorios de liquidez. También es la encargada de
programar y ejecutar la estrategia de financiamiento, tanto en el mercado interno como
en el internacional, para financiar las apropiaciones del PGN.

La gestién de los recursos del PGN implica la disposicion de un sistema de registro de
la operativa presupuestal, la cual se realiza a través del Sistema Integrado de Informacidn
Financiera (SIIF), y la utilizacién de una infraestructura de recaudo y pagos, la cual es sumi-
nistrada por el Banco de la Republica (Banco Central de Colombia), como agente fiscal de la
Nacion, y por la red bancaria nacional, a través de la inscripcion ante la Tesoreria de cuentas
recaudadoras y pagadoras, que en su conjunto conforman el Sistema de Cuenta Unica Nacional.

Debemos aclarar que la gestion de los ingresos tributarios de la Nacidn la realiza la
Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales, DIAN, como una agencia independiente a la
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Tesoreria. Lo mismo sucede con otros ingresos del PGN, principalmente parafiscalidades,
|los cuales son recaudos por establecimientos publicos.

En cuanto a la gestidn presupuestal de giros, la Tesoreria genera su programacion men-
sual anualizada de pagos, PAC, con cargo a las apropiaciones presupuestales de cada entidad
ejecutora, los cuales serdn incluidos en el SIIF para ser girados a los beneficiarios finales.

En cuanto a las operaciones de endeudamiento ejecutadas por la DGCPTN se
destacan: la emision de Titulos de deuda publica interna, denominados TES Clase B; la
emision de Bonos Globales en el mercado internacional de capitales y la contratacion
de empréstitos externos de libre disponibilidad o de destinacion especifica, tanto con la
banca multilateral, como con gobiernos, banca de fomento o banca comercial.

Finalmente, la administracién de la liquidez se hace tanto para los recursos propios
(Nacién) como para los recursos administrados, lo cual incluye un correcto manejo de la
informacion, de las politicas de inversion, de negociacion y del registro de las operaciones.
Dicha administracion se lleva a cabo en moneda local y moneda extranjera, por medio de
inversiones en diferentes instrumentos nacionales e internacionales, de acuerdo con las
directrices del Comité de Tesoreria y la Subdireccidon de Riesgo.

Estructura, sistemas de informacion y recursos humanos

Respecto a la estructura organizativa, las funciones de Tesoreria y Crédito Publico no
son asignadas a entidades diferentes. Por el contrario, en el gobierno colombiano, como
ya se sefald en la resefa anterior, ambas funciones son responsabilidad de una sola en-
tidad rectora, la DGCPTN. A la luz de la evolucién producida en las ultimas décadas en
la gestion financiera estatal respecto a la unidad de caja, esta concentracion acompana
adecuadamente esa evolucioén y facilita el monitoreo de la liquidez.

GRAFICO 4.1 Estructura funcional DGCPTN

+ Subdireccion de Financiamiento Interno

Financiamiento y + Subdireccion de Financiamiento Externo

Manejo de Deuda * Subdireccion Financiamiento con Multilaterales y Gobiernos
+ Subdireccion Financiamiento Otras Entidades

Front Office

+ Subdireccion de Tesoreria

OIS » Subdireccion de Asociaciones Publico Privadas

ERAENES  Subdireccién Financiamiento Otras Entidades (Cartera)
Politicas + Subdireccion de Riesgo (operaciones de deuda y de tesoreria)
de Riesao + Subdireccion de Asociaciones Publico Privadas
9 (proyectos de infraestructura y APPs)
Middle Office
Asuntos » Grupo de Asuntos Legales
Legales
PAC, Pagos,
Back Office Cumplimiento, - Subdireccion de Operaciones
Contabilidad y
Estadistica

Fuente: Ministerio de Hacienda y Crédito Publico /Subdireccion de Tesoreria.
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Como se puede observar en el grafico 4.1, la DGCPTN ha adoptado una estructura
funcional similar a las mejores practicas del mercado financiero donde se suelen identificar
el Front Office, encargado del financiamiento y el manejo de la tesoreria; el middle office,
encargado del establecimiento de politicas y lineamientos de operacion tanto desde el
punto de vista legal como de mercado; y el Back Office, encargado del cumplimiento de
las operaciones de pago presupuestales, de las operaciones de tesoreria, ademas del
manejo de la contabilidad y la estadistica de las operaciones gestionadas en la direccidn.

En relacidn con los sistemas de informacion, la DGCPTN enfrenta dificultades por la
carencia de sistemas informaticos integrados que den adecuado soporte a esta gestion.
Sin embargo, hoy dia atiende su misién a través de aplicativos desarrollados internamente,
como es el caso del Sistema Integrado de Informacién Financiera, SIIF. Adicionalmente,
para la Tesoreria resulta de gran importancia la infraestructura informatica provista por
el sistema de pagos del Banco de la Republica, que cumple funciones de agente fiscal
del Gobierno.

CUENTA UNICA DEL TESORO

Sistema de Cuenta Unica Nacional, SCUN

La Cuenta Unica Nacional, CUN, es un instrumento de gestién de la Hacienda Publica
moderna, que tiene por objetivo que los ingresos publicos se capten en un fondo comun,
desde el cual periédicamente se asigna la financiacion de los diferentes gastos determi-
nados en el PGN.

La Cuenta Unica Nacional ha sido concebida en el ordenamiento juridico colombia-
no desde el Decreto 294 de 1973 que la denominaba Cuenta General del Presupuesto y
del Tesoro; esta posteriormente fue reformada y adoptada en su sentido moderno en la
Ley 38 de 1989 donde se atribuye el manejo de la Cuenta Unica Nacional a la Direccién
del Tesoro, hoy Direccién General de Crédito Publico y Tesoro Nacional del Ministerio de
Hacienda y Crédito Publico. Asi mismo, fue compilada en el actual Decreto 111 de 1996 que
acoge las leyes orgdnicas del presupuesto haciendo alusién a la cuenta Unica y el sistema
de cuenta unica en los Articulos 73, 98, 101y 103.

La norma anteriormente citada dispuso que los recaudos de recursos propios, ad-
ministrados y de los fondos especiales de los érganos que forman parte del PGN deben
ser trasladados a la DGCPTN del Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, conforme a los
plazos y condiciones que determine la reglamentacién que expida el Gobierno Nacional. A
partir de la expedicion de la Ley 1450 de 2011 se inicid con el proceso de implementacion
del Sistema de Cuenta Unica Nacional, SCUN para recursos propios y administrados de
todos los drganos que conforman el PGN. Por tanto, mediante el Decreto 2785 del 29 de
noviembre de 2013, “Por el cual se reglamenta parcialmente el Articulo 261 de la Ley 1450
de 2011, la Ley 179 de 1994 y la Ley 225 de 1995”, se definieron y establecieron los plazos
y criterios para el SCUN. De igual forma, se hicieron algunas modificaciones por medio
de los Decretos 2711 del 26 de diciembre de 2014 y el Decreto 1780 del 18 de septiembre
de 2014. Dichos decretos se encuentran compilados en el Decreto Unico 1068 del 26 de
mayo de 2015 en el Libro 2, Parte 3, Titulo 1.
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El Articulo 2.3.1.1del Decreto 1068, define el SCUN, como: “...e/ conjunto de procesos
de recaudo, traslado, administracion y giro de recursos realizados por los drganos que
conforman el Presupuesto General de la Nacion. Los lineamientos y procedimientos para el
traslado de recursos al SCUN, su administracion y giro seran establecidos por la Direccion
General de Crédito Publico y Tesoro Nacional del Ministerio de Hacienda y Crédito Publico,
conforme a las normas organicas del presupuesto.” Ademas, dispone que: “Los recursos
que se trasladen al Sistema de Cuenta Unica Nacional serdn administrados por la Direccion
General de Crédito Publico y Tesoro Nacional del Ministerio de Hacienda y Crédito Publico
hasta tanto se efectuen los giros para atender el pago oportuno de las apropiaciones
autorizadas en el Presupuesto General de la Nacion. Los giros corresponden al pago de
obligaciones en nombre de cada drgano ejecutor del Presupuesto General de la Nacidn,
con los recursos disponibles en el Sistema de Cuenta Unica Nacional.”

Posterior a la mencionada reglamentacion, y dada la necesidad de ofrecer a las
entidades exceptuadas por el mecanismo del SCUN, una alternativa para que la DGCPTN
administrara sus excedentes de liquidez, se ha incorporado en las leyes recientes del PGN
una disposicién para que las entidades que no formen parte del SCUN puedan delegar
la administracion de sus recursos a la DGCPTN mediante la firma de acuerdos interadmi-
nistrativos. Adicionalmente en el Articulo 149 de la Ley 1753 de 2015 se establecid que las
entidades exceptuadas por la Ley 1450 de 2011, podrian ser parte del SCUN.

Respecto a los rendimientos financieros, el Articulo 2.3.1.8 del Decreto 1068 de
2015, establece que: “La Direccion General de Crédito Publico y Tesoro Nacional abonara
una vez al ano, maximo hasta el ultimo dia habil bancario de la vigencia fiscal, el valor de
los rendimientos generados por los recursos administrados en el SCUN de acuerdo a los
recursos manejados y a las inversiones realizadas en el lapso en que permanecieron los
saldos disponibles.” Sin embargo, mediante la expedicidn del Articulo 12 de la Ley 1837 de
2017, se establecid que los rendimientos del SCUN pertenecen a la Nacidn, exceptuando
los rendimientos recursos que administren parafiscales y de los érganos de previsién social
y los rendimientos financieros originados en patrimonios auténomos que la Ley autorice.

GRAFICO 4.2 Esquema de Funcionamiento del SCUN

* Rentas y Recursos de
Nacion + Est. Publicos Traslado + Tesoro Nacional
+ Fondos Especiales

- Via SEBRA* a o
CUD DGCPTN Administracion « Beneficiario final

T Pagos Compensados T

Fuente: Ministerio de Hacienda y Crédito Publico Subdireccion de Tesoreria.
(") SEBRA: Servicios Electronicos del Banco de la Republica.
CUD: Cuenta Unica de Deposito

Recaudo
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En el grafico 4.2 se presentan las etapas consideradas dentro del SCUN en Colombia:

i Recaudo y Ejecucién de Recursos del Sistema de Cuenta Unica Nacional. Las res-
pectivas entidades estatales y sus correspondientes érganos de administraciéon o
direccion seran los responsables del recaudo, clasificacidon y ejecucion de sus recursos
propios, administrados y de los fondos especiales que sean trasladados al SCUN.

ii. Traslado de Recursos a la Cuenta Unica Nacional. Los recaudos de los recursos
propios, administrados y de los fondos especiales de los érganos que forman parte
del PGN deben trasladarse a la cuenta Unica que para estos efectos disponga la
DGCPTN.

ii. Administracién de recursos del Sistema de Cuenta Unica Nacional. La DGCPTN
establecerd para cada entidad o fondo especial a los que se les aplique el decreto,
los procedimientos operativos, plazos y flujos de informacién requeridos para el
funcionamiento del SCUN.

iv. Disponibilidad de recursos para la atenciéon de giros. La DGCPTN se abstendra
de efectuar giros a beneficiarios de gastos, financiados con recursos propios de
|los establecimientos publicos del orden nacional y los fondos especiales, en caso
de no existir disponibilidad de los mismos en el Sistema Integrado de Informacién
Financiera, SIIF Nacion.

V. Pagos Compensados. A partir del afio 2017 se implementd el proceso de pagos
compensados, el cual se refiere al pago entre entidades que hacen parte del SCUN,
donde los recursos no salen del saldo administrado, sino que se realizan registros
en el SIIF de tal forma que disminuye una libreta de una entidad A, trasladando los
recursos a otra entidad B, lo que hace gue se incremente el saldo de esta ultima.

A continuacion, se da a conocer el monto de los recursos propios de las entidades que
conforman el PGN y que se han administrado a través del SCUN en los ultimos cuatro afos:

CUADRO 4.1 Saldo SCUN

Ano Ingresos Egresos Saldo
2014 $2.471 $702 $1.787
2015 $4.573 $2.822 $3.132
2016 $5.076 $4.931 $3.816
2017 $5.106 $5.370 $3.760

Fuente: Ministerio de Hacienda y Crédito Publico/Subdireccion de Tesoreria.

No obstante, los desarrollos aun estdn pendientes de mejoras informaticas para
administrar el Sistema de Cuenta Unica Nacional, SCUN, en moneda extranjera y disponer
de conciliacion bancaria automatica. Esta funcionalidad es imprescindible a la hora de
determinar el saldo disponible de la cuenta pagadora. Si bien la implantacion del SCUN
ha reducido los costos de mantenimiento de cuentas bancarias pagadoras, existe aun una
importante cantidad de cuentas para el manejo de fondos rotatorios o cajas menores de
las entidades cuya reduccién debe ser un propdsito.

coLomBlA 79



En sintesis, el Sistema de Cuenta Unica Nacional ha permitido incorporar los excedentes
de liquidez de todas las entidades del orden nacional que conforman el PGN, ofreciendo
eficiencia en el manejo de los recursos publicos y brindando a las entidades publicas un
mecanismo seguro, para salvaguardar sus recursos en tanto son girados conforme a sus
objetos sociales. Para la DGCPTN, el manejo de los recursos publicos a través de la CUN
ha representado un gran volumen de liquidez, aumentando la eficiencia de la gestidon de
la Tesoreria General y disminuyendo de forma significativa los costos por financiamiento
de los descalces de caja.

RECAUDACION DE INGRESOS POR LA TESORERIA

Mecanismos de recaudacion:

El proceso previo a la gestion de ingresos es la programacion financiera del Tesoro, re-
flejada principalmente en la previsidon de ingresos del flujo de caja, el cual se realiza, en
su orden, de forma anual, mensual y diaria, con base en la programacién fiscal hecha por
la Direccion de Politica Macroecondmica. La gestion de ingresos se lleva a cabo por el
Grupo de flujo de caja de la Subdireccidn de Tesoreria de la DGCPTN y cubre la gestidon
de todos los ingresos de la Nacién. Estos ingresos corresponden a:

i Ingresos tributarios
* Administrados DIAN
* Otros tributarios
ii. Ingresos no tributarios
iii.  Recuperacién cartera
iv.  Recursos de capital
* Rendimientos financieros
* Excedentes y dividendos
V. Recursos del crédito
vi. Enajenacidn de activos
vii. Fondos especiales'
viii. Ingresos del Sistema de Cuenta Unica Nacional y de otros fondos administrados.

Elingreso de los recursos a ser consignados a favor del Tesoro Nacional debe corres-
ponder a la identificacion del concepto y cuenta donde se reflejaran dichos recursos. En
este sentido, el Tesoro Nacional ha abierto mds de 180 cuentas en bancos comerciales y en
el Banco de la Republica, proceso que es ejecutado por la Subdireccidn de Operaciones
(S0O) e informado a la Subdireccion de Tesoreria (ST).

En relacidn con la gestidén de ingresos tributarios, se tiene contacto directo con
todas las Entidades Administradoras de Recaudo (EAR), con las cuales la Direccion de
Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN) mantiene convenios para el recaudo de impuestos.

T Decreto 111 de 1996, Articulo 30. “Constituyen fondos especiales en el orden nacional, los ingresos definidos
en la ley para la prestacion de un servicio publico especifico, asi como los pertenecientes a fondos sin perso-
neria juridica creados por el legislador.”
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Estos recursos son recibidos en cuentas bancarias y en promedio las EAR disponen de
seis dias para transferir estos fondos a las cuentas del Tesoro Nacional en el Banco de la
Republica. Una vez se hace el recaudo efectivo en las cuentas, las entidades bancarias
reportan diariamente al flujo de caja la informacién del valor del recaudo por cada tipo
de impuesto recibido el dia hdbil anterior y el cual sera transferido seis dias después. Esta
informacion se recibe por correo electréonico en formato Excel.

Los ingresos no tributarios, referidos a tasas, multas y contribuciones, no tienen una
periodicidad especificay son originados especialmente en disposiciones legales. La infor-
macion preliminar para el flujo de caja proviene de la programacion fiscal y la informacién
real proviene principalmente de las entidades que trasladan los recursos.

Los recursos por recuperacion cartera son aquellos originados en créditos de pre-
supuesto, acuerdos de pago y garantias otorgadas por la Nacion, cuya informacion la
genera la Subdireccidon de Financiamiento con Otras Entidades, Saneamiento y Cartera,
principalmente con informacidn que reposa en el Sistema de Deuda Publica, SDP.

Los recursos de crédito son originados en fuentes externas e internas por medio de
instrumentos del mercado de capitales o de créditos. Los recursos de capital incluyen los
rendimientos financieros que pueden ser originados en inversiones de recursos propios
del Tesoro Nacional, de los fondos que administra el Tesoro Nacional, o provenientes de
entidades que manejan recursos de la Nacién a través de negocios fiduciarios, los cua-
les consignan mensualmente el valor de los rendimientos producto de la gestidon de sus
portafolios; y los excedentes y dividendos originados en aquellas empresas industriales
y comerciales que tienen participacion estatal, los cuales son decretados por el Consejo
Nacional de Politica Econdmica y Social (CONPES) y por las asambleas de accionistas
celebradas anualmente en cada entidad.

Costos de recaudacion
Los costos de recaudacion de impuestos estdn dados por los dias de reciprocidad que
tiene cada entidad bancaria como contraprestacion por el recaudo de los mismos en
sus oficinas. Estos se determinan de acuerdo con las variables que maneja la DIAN para
su calculo y son revisados mensualmente por dicha entidad. Actualmente se manejan
seis dias para la mayoria de los bancos excepto uno, el cual cuenta con siete dias de
compensacion. Asi, una vez recaudado el impuesto, el banco comercial tiene entre seis
y siete dias para trasladar dicho monto recaudado a las cuentas del Tesoro en el Banco
de la Republica.

A continuacidon se muestran las variables que se contemplan para el céalculo del
indice de consignacion.

° 3 dias = Base fija

° 1,5 dias = Cantidad de documentos

° 1,5 dias = Calidad en la informacion

° 0,5 dias = Oportunidad en la entrega fisica de la informacion

° 0,5 dias = Oportunidad en la entrega magnética de la informaciéon

Total, maximo 7 dias: 3 Fijos + 4 Variables.
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Asi, el indice de consignacion esta dado por:
Indice de Consignacién=Base FijatComponente Variable (CV)
Por su parte el Componente Variable se determina de la siguiente forma:

CV=CI+OF+OM+C

Donde:
CV = Componente Variable
Cl = Calidad

OF= Oportunidad Fisica
OM = Oportunidad Magnética
C=  Cantidad documentos.

Estadisticas Generales
A continuacion se detallan las principales cifras correspondientes a los ingresos tributarios
del Gobierno Nacional Central desde el afio 2014.

CUADRO 4.2 Ingresos corrientes Gobierno Nacional Central
Cifras en millones de dodlares

2014 2015 2016 2017
% PIB % PIB % PIB % PIB
Ingresos Tributarios 47.200 14,8 36.960 14,5 40.205 14,2 46.665 14,2
Administrados DIAN 47.109 14,8 36.859 14,5 40.093 14,2 46.511 14,2

Renta y CREE 22.909 72 16.719 6,6 17.416 6.2 20.887 64
IVAy Consumo 1.717 37 9.327 37 11.297 4,0 15.061 46
Riqueza 1.700 07 1.579 06 —

Externos 6.712 2.1 5.893 23 6.278 22 7.496 23
Otros 5.771 18 3.220 13 3523 1,2 3.067 09
Otros (No DIAN) 90 — 101 — 13 — 154 —

Fuente: Direccion General de Politica Macroecondmica, Ministerio de Hacienda y Crédito Publico.

GESTION DE PAGOS

Politicas de pagos y madurez de vencimiento

La gestion de pagos cubre la ejecucidn de los pagos que realizan las entidades ejecutoras
del PGN, tanto con los recursos Nacién como con sus recursos propios, con cargo al pre-
supuesto de funcionamiento, inversidon y servicio de la deuda (amortizacién e intereses).
El principal insumo de este proceso lo constituyen: el Programa Anual de Caja, PAC vy la
programacion de pagos del afio, provenientes de la planeacion financiera del Tesoro, la
actualizacion de giros efectivos que se gestionan dentro del mismo proceso de gestién de
pagos, las reprogramaciones de giros realizadas por los drganos ejecutores y la constante
comunicacién con la ST y dichos érganos, para determinar la disponibilidad de recursos.
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Este proceso cubre ademas de los giros efectivos, los procesos de devoluciéon originados
en pagos no efectivos.
A continuacién se detalla la estructura de los pagos que se ejecutan en la DGCPTN:

GRAFICO 4.3 Estructura de pagos

Funcionamiento Inversion Servicio de la deuda

Gastos de personal Ordinaria Amortizacion
Gastos generales Fuente especifica Intereses
Transferencias

Fuente: DGCPTN.

i Funcionamiento. Dirigido a atender las necesidades de las entidades para cumplir
con las funciones asignadas en la Constitucion y la Ley. De este modo, el gasto
de funcionamiento estd compuesto por: Servicios Personales, Gastos Generales y
Transferencias.

ii. Inversiéon. Corresponde a las erogaciones que permiten incrementar la capacidad
de produccidn y la productividad en el campo de la infraestructura fisica, econo-
mica y social. Este rubro se divide en inversidn ordinaria y en inversion de Fuente
Especifica.

iii.  Servicio de la deuda. Destinado al cumplimiento de las obligaciones por concepto
de pago de amortizaciones e intereses, originados en operaciones de crédito publico
tanto en el mercado externo como interno.

Los principales giros, como los relacionados con el servicio de deuda y los correspon-
dientes al Sistema General de Participaciones tienen unos calendarios fijos establecidos,
dados los primeros por las fechas de vencimiento del capital e intereses de la deuda, y
los segundos establecidos por la Ley, la cual ordena que los giros diferentes a Educacion
deben efectuarse durante los diez primeros dias habiles de cada mes y los de educacion
dentro de los diez ultimos dias hdbiles del mes. Los recursos correspondientes a régimen
subsidiado son girados dentro de los cinco primeros dias habiles de cada mes.

En relacién con los pagos programados por las entidades estatales con cargo a sus
recursos propios, se considera una inclusidon de la orden de pago respectiva en el SIIF,
la cual debe darse dos dias antes del giro, la emisidn de la instruccidon de transferencia
electrénica de fondos respectiva cuando se confirme cada operacion a favor del bene-
ficiario, y la posterior remision de dichos medios de pago a través del BANREP desde
la DGCPTN al sistema bancario, el cual ha de proceder a abonar en cuenta a los benefi-
ciarios del Estado los importes ordenados. El SIIF permite a las entidades estatales que
forman parte del SCUN llevar a cabo el proceso de giros siempre y cuando se cumplan
dos condiciones:
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i Cupo PAC para los componentes funcionales de gasto, vy
ii. Saldo disponible suficiente dentro de la Cuenta Unica Nacional.

Los medios utilizados en el proceso de pagos incluyen, érdenes de pago, titulos de
deuda publica o compensaciones de pago, es decir afectaciones de cuentas sin movimiento
de fondos. De igual forma, el proceso de pagos puede darse en pesos colombianos o cual-
quier otra moneda diferente, para lo cual el grupo de pagos coordina lo pertinente con la
ST para la compra de divisas y una vez verificada la disponibilidad de divisas se procede
a remitir la respectiva instruccion al Banco de la Republica. Actualmente se encuentra en
proceso de implementacién la Cuenta Unica en Délares americanos, mediante el cual los
pagos de los establecimientos publicos del orden nacional son realizados directamente
desde la cuenta bancaria del Ministerio de Hacienda en el exterior, con su correspondien-
te afectacion en el SIIF. El proceso de pagos en moneda extranjera también incluye el
diligenciamiento de los respectivos movimientos cambiarios a través de los formularios
dispuestos para tal fin por el Banco de la Republica.

Dentro del proceso de gestion de pagos también se contempla la administracion
de cuentas bancarias, que incluye la apertura y cancelacion de cuentas que requiera la
DGCPTN vy las entidades ejecutoras del presupuesto para su propia gestion.

Medios de Pago (instrumental, electronicos)

Los pagos del PGN son hechos por el Tesoro Nacional a las cuentas corrientes o de
ahorros de los beneficiarios finales utilizando el sistema de Compensacion Electrdonica
Nacional Interbancaria, CENIT, del Banco de la Republica, que a su vez los traslada a los
bancos comerciales. Participan en el CENIT, ademas de todas las entidades bancarias, la
DGCPTN que canaliza los giros y pagos efectuados por la Nacidn a los entes territoriales;
los Operadores de Informacion que tramitan el pago de los aportes del Sistema General
de Seguridad Social mediante la Planilla Unificada de Recaudo; el Depdsito Centralizado
de Valores de Colombia (DECEVAL), que atiende el servicio de deuda de sus depositantes;
y el Banco de la Republica para la realizacion de sus propios pagos y recaudos.

Asi, el 100% de los pagos realizados por la Tesoreria General se hacen por transfe-
rencia interbancaria con compensacion en el Banco de la Republica. El pago electrénico
se utiliza para gastos personales, generales, de inversidon y el servicio deuda interna y
externa.

Por su parte, el Banco de la Republica, a través de las Cuentas Unicas de Depdsito,
CUD, realiza las afectaciones en cuenta a que haya lugar, producto de las instrucciones
recibidas de la DGCPTN. El Sistema funciona bajo un esquema de liquidacion bruta en
tiempo real, LTBR, en el cual las instrucciones de traslado de dinero y cumplimiento de
operaciones se procesan en forma continua a lo largo del dia, una a una (en forma bru-
ta) en el instante mismo en que sean reportadas al Banco de la Republica y se cumplen
inmediatamente (tiempo real), sujetas a disponibilidad suficiente de saldos en la cuenta
de depdsito del agente ordenante.

Cada entidad bancaria que recibe giros de la DGCPTN firma un convenio con el
Banco de la Republica en donde una de las clausulas es que se comprometen a validar
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electrénicamente la informacién remitida por el Tesoro Nacional respecto del nUmero de
cuenta, niumero de identificacién tributaria, NIT, tipo de cuenta y estado de la cuenta.
Este proceso se denomina pre-notificacion de cuentas.

Estadisticas Generales

En el siguiente cuadro se muestra la composicion de los gastos del Gobierno Nacional
Central durante los ultimos cuatro afos, en donde se puede apreciar la estabilidad e in-
cluso decrecimiento del gasto publico, en concordancia con la regla fiscal colombiana.

CUADRO 4.3 Composicion de gastos del Gobierno Nacional Central
Cifras en millones de dodlares

2014 2015 2016 2017
% PIB % PIB % PIB % PIB
Gastos Totales 62.043 19,5 48.767 19,2 54.418 18,9 58.359 19,0
Gastos Corrientes 52.784 16,6 40.990 16,1 48.571 16,9 52.360 17,0
Intereses 7.329 23 6.555 2,6 8.459 29 9.220 3,0
Funcionamiento 45.455 14,3 34.435 13,5 40.112 14,0 43.140 14,0
Servicios Personales 7.455 23 5.776 23 6.579 23 7.359 24
Transferencias 35.391 11,1 26.667 10,5 31.474 10,9 33.899 11,0
Gastos Generales 2.609 0,8 1.991 0,8 2.058 0,7 1.882 0,6
Inversion 9.252 2,9 7.782 31 5.879 2,0 5.999 2,0

PROGRAMACION DE CAJA

Planes de Caja
La Subdireccién de Operaciones (SO) es la unidad de la DGCPTN encargada de la pre-
paracion de la propuesta de Programa Anual Mensualizado de Caja (PAC), mecanismo
adoptado para el establecimiento del ritmo de ejecucion del presupuesto durante el
afno. El PAC define el monto maximo mensual de pagos con cargo al PGN, con el fin de
cancelar las obligaciones exigibles de pago. El monto global del PAC, asi como sus mo-
dificaciones, es compatibilizado con la meta fiscal y aprobado por el Consejo Superior de
Politica Fiscal (CONFIS).? Las modificaciones al PAC que no afecten los montos globales
aprobados por el CONFIS, pueden ser aprobadas por la DGCPTN, con sujecion a la dis-
ponibilidad de recursos.

Se administran dos tipos de PAC: el PAC de rezago y el PAC propio del ejercicio vigente.

2 Son miembros del CONFIS el Ministro del MHCP, que es su Presidente, los Viceministros, algunos Directores
del MHCP, el Director del Departamento de Planeacién y el Consejero Econdmico de la Presidencia de la
Republica.
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i. PAC de rezago: A partir del sistema SIIF se obtiene el PAC de rezago. Este incorpora
las reservas presupuestales y las cuentas por pagar para el pago de gastos compro-
metidos u obligados no pagados del afo anterior o devoluciones de ingresos.

ii. PAC vigente: El Marco Fiscal de Mediano Plazo aprobado por el Consejo Nacional de
Politica Fiscal (CONFIS), establece los limites agregados de ingresos y gastos para cada
uno de los diez aflos siguientes. Este instrumento constituye la base para la formulacion
del presupuesto de ingresos y gastos de cada vigencia. En ese marco se establece la meta
del Plan Anual de Caja (PAC). Previo a su desagregacion para el ejercicio, se desarrolla
un didlogo entre la Direccidn General del Presupuesto Publico Nacional (DGPPN), la
DGCPTNYVy las entidades. De este entendimiento surgen las metas de gastos mensuales
para el aflo, tomando como base el limite que establece la Ley de presupuesto. Este
trabajo conjunto articula la ejecucién del presupuesto y la gestion caja.

ElI PAC vigente surge del entendimiento entre la DGPPN, las entidades publicasy las
necesidades de caja de la DGCPTN. El PAC se desagrega de manera mensual, por objeto
del gasto y por moneda. Se carga en el SIIF y fija el techo sobre el cual pueden girar las
entidades. En el Comité de Tesoreria se analiza su evolucidon y a medida que se conocen
con precisidon ingresos y egresos, se actualiza. En el mes de junio de cada afio, cuando se
confecciona el plan de gastos del ejercicio siguiente, se revisa en detalle el PAC vigente
y se hacen las adecuaciones necesarias.

Las entidades pueden solicitar en el SIIF modificaciones al PAC, que deben ser
autorizadas por la DGCPTN. De igual forma, pueden hacer compensaciones entre el PAC
de rezago y el PAC vigente para atender sus obligaciones, siempre que la composicién
total no modifique el limite establecido.

Proyeccion de Flujo de Caja del Tesoro

El flujo de caja es la herramienta mediante la cual se realiza la programacion de los ingresos
y egresos de la Nacién, bien sea en moneda local o en ddlares, para determinar las dis-
ponibilidades tanto de los recursos propios del Gobierno Nacional como de aquellos que
administre por delegacion. Esta es la fuente principal para el analisis de liquidez en moneda
nacional o extranjera, necesaria para el disefio de las operaciones activas y/o pasivas de
tesoreria, y es la base para hacer los andlisis de riesgo de liquidez, cdlculos de las reservas de
caja y la determinacion de los errores de prondstico de los flujos manejados por la Nacidn.

Para la proyeccidn del Flujo de Caja se tiene en cuenta la siguiente informacion:

° Las metas mensuales de gastos de las entidades

° El servicio de la deuda publica interna y externa

° El calendario de colocaciones de deuda

° Las estimaciones de ingresos tributarios provistos por la DIAN y contemplados en
la Ley de Presupuesto

° Las estimaciones de ingresos no tributarios y recursos de capital

° Las estimaciones de otros ingresos basadas en el conocimiento propio y las previ-
siones que incluye la Ley de Presupuesto

86 LA GESTION DE TESORERIA EN AMERICA LATINA



° Los saldos de los activos financieros disponibles
° Otras aplicaciones financieras.

La administracion del flujo de caja tiene los siguientes objetivos:

i. Programar y vigilar los saldos de caja para atender obligaciones presupuestales.
En la DGCPTN se administran los flujos de caja de los recursos pertenecientes a la
Cuenta Unica Nacional (CUN) y aquellos administrados por la Direccidon. Dentro de
este proceso es de vital importancia la programacién de los ingresos por concepto
de recursos de crédito, los cuales representan cerca del 20% de los ingresos totales
del Gobierno Nacional Central.

Dado el volumen de recursos administrados por la Tesoreria y el impacto de su
gestion en el mercado monetario, fue necesario crear el Comité Interinstitucional de
Tesoreria, el cual estd compuesto por miembros del Ministerio de Hacienda y Crédito
Publico y del Banco de la Republica. Alli se coordina la informacién sobre cambios
en la liquidez como resultado de las operaciones de la DGCPTN, y se analizan y
discuten los posibles cambios en el flujo de caja de la Nacidn.

ii. Manejar eficientemente los recursos publicos administrados por la Tesoreria. La
CUN administra los recursos propios de Establecimientos Publicos y Fondos Especiales
del PGN. Anteriormente se utilizaba el mecanismo de inversion forzosa en TES con
el fin de controlar los excedentes de liquidez incrementando el saldo y el costo de
la deuda publica.

Actualmente, gracias a la labor que realizan conjuntamente las areas de
Financiamiento Interno y Tesoreria, las entidades publicas encuentran en una sola
Direccién un asesoramiento completo en la gestion de sus recursos, tanto en la eje-
cuciéon presupuestal como en el manejo de sus excedentes transitorios de liquidez.
Para esto se cuenta con la Tesoreria General como administrador o con la posibili-
dad de acceder a instrumentos de deuda publica directamente con la DGCPTN, de
acuerdo a sus necesidades de inversion.

iii.  Mantener una reserva de caja para hacer frente a situaciones negativas de la co-
yuntura econémica o salidas imprevistas de fondos. La Tesoreria General mantiene
una reserva monetaria equivalente al saldo de los TES de corto plazo en circulacion,
a través de acuerdos interinstitucionales con el Banco de la Republica.

Esta reserva financia operaciones temporales de tesoreria para cubrir déficits de
caja y construir una curva eficiente de corto plazo. Asi, de la acumulacion resultante,
y basado en el cronograma y estrategia que se establezca, la Tesoreria puede llegar
a contar con una posicion de caja superavitaria suficiente para la toma de posiciones
activas en el mercado monetario, lo que le permite llegar a cumplir un rol superior
de desarrollador del mercado monetario.

De esta forma, el mercado puede contar con colaterales apropiados para el fondeo
de las operaciones de liquidez, lo que requiere una coordinacidn constante entre las
areas encargadas del financiamiento de la Nacion y la Tesoreria. En el grafico 4.4 se
presenta la estructura general del flujo de caja que se utiliza en Colombia.
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GRAFICO 4.4 Estructura del flujo de caja

Ingresos Egresos Operaciones de Tesoreria
No Tributarios Funcionamiento + Inversion Titulos de Corto Plazo
Recursos de Capital Funcionamiento Compra/Venta USD
Dividendos Servicios Personales Movimiento de Portafolio
Rendimientos Financieros Gastos Generales Préstamos de Tesoreria
Traslados de Fondos
Recursos Propios Transferencias Administrados y Otros
Fondos Administrados Inversion
Otros Rendimientos Servicio de Deuda
Fondos Especiales Amortizacion
Otros Recursos de Capital Intereses

Privatizaciones

Recursos de Crédito
Subastas
Entidades Publicas
Otros Recursos de Crédito

Reserva de caja
La reserva de caja se define como la posicién liquida que la Subdireccion de Tesoreria
decide mantener para contrarrestar efectos adversos del mercado que pudieran dificultar
|la obtencidén del financiamiento requerido. Para tal fin se cuenta con mecanismos de liqui-
dez temporal como facilidades de crédito de emergencia, reservas de efectivo e incluso
préstamos interbancarios al final del dia.

Algunos determinantes para establecer la reserva de caja son:

° Capacidad para pronosticar los flujos de caja con las menores desviaciones posibles.

° Capacidad para suavizar los flujos de caja, mediante operaciones de tesoreria ac-
tivas y/o pasivas.

° Margen de maniobra ante fluctuaciones imprevistas de acuerdo con los plazos de
financiamiento.

° Uso de margenes de proteccién o buffer de liquidez.

Bajo las anteriores premisas, la reserva de caja esta constituida por los siguientes
recursos:

i Titulos de tesoreria de corto plazo, TCO.

ii. Recursos excedentarios de la CUN y de fondos administrados.

iii.  Recursos provenientes de operaciones de pre-financiamiento de deuda.
iv.  Recursos de fuente especifica.

Con el fin de determinar el tamafio de esta reserva o caja minima, se hace necesario
establecer la consistencia entre el Plan Financiero y el flujo de caja, para lo cual se modela
el monto requerido, que en ningun caso debera ser inferior a la suma de los siguientes
valores:
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i. Saldo de los TES de Corto Plazo en circulacion.

ii. Valor de las operaciones de pre-financiamiento al final de cada vigencia fiscal.

iii.  Buffer ciclico de liquidez para atender compromisos de los fondos administrados.
iv. Valor del servicio de deuda de los préximos tres (3) meses.

La reserva de caja minima serd administrada preferiblemente mediante operaciones
monetarias, que incluyen:

GRAFICO 4.5 Reserva de caja de la Tesoreria

Operaciones de liquidez en mercado de simultaneas
Reserva de caja en pesos
Depdsitos remunerados en el Banco de la Republica

Depositos en cuentas bancarias remuneradas en el exterior
Reserva de caja en dolares
Depésitos en fondos del mercado monetario de alta liquidez

Financiamiento del Tesoro y necesidades de financiacion en el corto plazo -
Instrumentos financieros

Actualmente la Subdireccién de Tesoreria y, de acuerdo a la normativa, estd autorizada
para realizar las siguientes operaciones pasivas de Tesoreria:

i Emision de Titulos TES de Corto

Plazo, TCO; GRAFICO 4.6 Composicidn actual
ii.  Prestamos transitorios de recur- operaciones pasivas de
tesoreria

sos de los fondos que administra
(Fondos Especiales, Sistema General
de Regalias y recursos propios de
entidades estatales que forman
parte del SCUN);

iii.  Simultdneas pasivas (Repos).

Emisidn de Titulos TES de Corto
Plazo, TCO

Los TES de Corto Plazo son titulos va-
lores de deuda publica emitidos por el

Gobierno Nacional de conformidad con =Fs>ir23”t§i?§§s 2% .:c?;sit:izfjdfscg:‘zs
lo establecido en la Ley 51 de 1990, con SCUN 33% W TCO 29%

cuatro propdsitos fundamentales:
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° Instrumento de Manejo de Liquidez. El objetivo fundamental de la emisién de
TCO es la financiacion de los desajustes temporales de liquidez que presente la
Tesoreria, donde los recursos provenientes de este mecanismo no haran parte del
plan de financiacion del Presupuesto o del cubrimiento de los desajustes fiscales.

° Mecanismo de Politica Monetaria. Con la emision de TCO se complementa el trabajo
del Banco de la Republica por tener una politica monetaria controlada a través de
la liquidez manejada por la Tesoreria General y también facilita el rol de la DGCPTN
como unico de emisor de la deuda publica.

° Instrumento de Operaciones Temporales de Tesoreria. De la acumulacién de caja
resultante de la financiacién de corto plazo y basado en el cronograma y estrategia
que se establezca, la Tesoreria llegard a presentar periodos de tiempo en los que
contara con una posicion de caja superavitaria suficiente para la toma de posiciones
activas en el mercado de dinero; posicion que le permitird llegar a cumplir un rol
inclusive superior, el cual es el de desarrollador del mercado monetario. Con este tipo
de operaciones la Tesoreria garantiza el cubrimiento de los desajustes temporales de
caja, mientras que en los episodios de alta liquidez dispondra los recursos para obje-
tivos con un caracter estructural, como lo serdn las operaciones de manejo de deuda.

° Instrumento para el Desarrollo del Mercado de Capitales. La emision de TCO le
permite al mercado de capitales disponer de referencias de corto plazo con un volu-
men apropiado de liquidez, facilitando la estructuracion de sus portafolios, y contar
con colaterales de corto plazo apropiados para el fondeo de posiciones de liquidez.

Préstamos transitorios de los recursos de los fondos que administra

Los préstamos transitorios hacen referencia a las operaciones de fondeo que realiza la
Tesoreria General bien sea con recursos de los fondos especiales que administra, con los
recursos del Sistema General de Regalias, SGR o con los recursos propios de entidades
estatales que forman parte del SCUN. Estos préstamos se instrumentalizan a través de la
emision de pagarés y su costo se determina por la curva de inversion de los recursos de
la CUN en el Banco de la Republica.

Simultdneas pasivas
Son operaciones del mercado monetario negociadas a través de los sistemas transaccio-
nales tales como el Sistema Electrénico de Negociacidon (SEN) y el Mercado Electrénico
Colombiano (MEC), mediante las ruedas de negociacion que utilizan la Cadmara de Riesgo
Central de Contraparte como agente mitigador de riesgo. En las simultaneas pasivas el
Tesoro Nacional captura liquidez del mercado a cambio de titulos de deuda publica, de tal
forma que al vencimiento de la operacion se entrega nuevamente la liquidez que entregé el
Tesoro con el respectivo interés y al Tesoro retorna el titulo valor subyacente de la operacion.
Las operaciones simultaneas cuentan con las siguientes caracteristicas: a) su plazo
no podra ser superior a un aio, b) no hay un descuento sobre el precio de mercado de
los valores objeto de la operacidn, c) contempla un régimen de garantias a través de una
cdmara de riesgo, d) no se pueden sustituir los valores inicialmente entregados y e) existe
libre movilidad de los valores objeto de la operacion.
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Deuda Flotante

Rezago Presupuestal

El rezago presupuestal es el término con el que se denomina a las cuentas por pagar que
tiene el Gobierno con proveedores, contratistas de obras publicas o entidades territoriales.
Se trata de gastos que ya fueron ejecutados pero que no han sido cancelados, y que por
tanto representa una forma de deuda publica o financiamiento.

La variacion del rezago en dos periodos, bien sea positivo o negativo, es lo que se
denomina Deuda Flotante. Si la variacién es positiva, significa que el gobierno se com-
prometid mas. Si es negativa, quiere decir que el gobierno ha pagado sus obligaciones
o se ha comprometido menos. Cabe resaltar que el rezago presupuestal solo se puede
constituir por un periodo, de lo contrario se declara como vigencia expirada.

A continuacidn se resaltan las principales cifras correspondientes a las Cuentas por
Pagar y la Deuda Flotante del Gobierno Nacional Central desde 2014.

CUADRO 4.4 Cuentas por pagar, Presupuesto General de la Nacidon

Cuentas por Cuentas por Cuentas por Cuentas por
pagar 2014 pagar 2015 pagar 2016 pagar 2017
Constituidas Constituidas Constituidas Constituidas
Concepto en 2015 en 2016 en 2017 en 2018

I.  Funcionamiento 2.415 1.024 836 1.005
Gastos de Personal 100 11 191 181
Gastos Generales 315 245 357 378
Transferencias 1.922 619 205 391
Operacién Comercial 78 50 43 55
Il.  Servicio de la deuda 279 79 24 5
Deuda externa 237 44 — —
Amortizaciones 29 7 — —
Intereses 208 37 — —
Deuda interna 42 35 24 5
Amortizaciones 35 35 — —
Intereses 7 0 24 5
lll. Inversion 2,.740 2.150 1.786 2.180
Deuda flotante -1.019 -741 -592 459

Cifras en millones de dolares.

Fuente: DGPPN — Subdireccién de Analisis y Consolidacion Presupuestal.

Inversiones Financieras

De acuerdo con las autorizaciones conferidas por el Estatuto Organico de Presupuesto,
la Ley de Presupuesto de la vigencia y el Decreto 4712 de 2008, la Tesoreria General de
la Nacién, TGN, puede invertir los excedentes de liquidez de los recursos que administra
en los siguientes instrumentos:
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° Titulos valores emitidos por la Naciéon, el Banco de la Republica, el Fondo de
Garantias de Instituciones Financieras y las entidades sujetas al control y vigilancia
de la Superintendencia Financiera de Colombia.

° Compras con pacto de retroventa con entidades publicas y con entidades financie-
ras sujetas al control y vigilancia de la Superintendencia Financiera de Colombia.

° Constitucion de depdsitos remunerados y de inversiones financieras en entidades
sujetas al control y vigilancia de la Superintendencia Financiera de Colombia.

Las operaciones activas de Tesoreria estdn reguladas por la Ley, y en todo caso su
plazo no puede superar un afo. Las operaciones activas pueden ser pactadas mediante
un sistema o plataforma transaccional o mediante mecanismos directos con cada contra-
parte (Bloomberg, Reuters, teléfono, correo electrdénico).

Los lineamientos y politicas de riesgo requeridas para la ejecuciéon de este proceso
contemplan:

° Concentracioén por instrumento

° Concentracién por contraparte

° Calificaciones de contrapartes e instrumentos de inversion

° Cupos de contraparte por sistema transaccional

° Volimenes maximos de operacidn en sistemas transaccionales

° Politicas de garantias (para las operaciones que se pacten mediante una cdmara de
liguidacion y compensacion).

A continuacion se citan las principales operaciones de inversidn realizadas:

a. Operaciones en moneda local:

i. Depdsitos Remunerados, los cuales se pactan diariamente mediante el mddulo de
Subastas de la plataforma SEBRA del Banco de la Republica, atendiendo la curva
de tasas que construye para el efecto el Banco. Los depdsitos remunerados pueden
ser redimidos antes de su vencimiento, caso en el cual el Banco aplicara la tasa
equivalente al plazo efectivo de cada depdsito de acuerdo a la curva vigente el dia
de su constitucion.

ii. Compra Venta TES, negociados a través de los sistemas transaccionales SEN
(Sistema electronico de Negociaciéon) y MEC (Mercado Electrénico Colombiano).

iii. Compra Venta TES a entidades publicas, pactados y confirmados de forma
telefdnica, utilizando las tasas del sistema SEN como tasas indicativas para el
cierre de cada operacion.

iv. Simultaneas activas. En las simultdneas activas el Tesoro Nacional otorga liqui-
dez al mercado a cambio de titulos de deuda publica, de tal forma que al venci-
miento de la operacidén se recibe nuevamente la liquidez que entregd el Tesoro
con el respectivo interés y el Tesoro retorna el titulo valor a su tenedor original.

v. Otorgamiento de créditos a fondos administrados o a empresas Industriales
y comerciales del Estado, los cuales son autorizados por el Comité de tesoreria
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y para su perfeccionamiento requiere de la firma de un contrato y/o la suscrip-
cién de un pagaré. Se utiliza la curva de depdsitos remunerados del Banco de la
Republica para las tasas indicativas a aplicar en estos créditos.

vi. Operaciones de Manejo, las cuales se negocian con la Subdirecciéon de
Financiamiento Interno de la Nacién y se realizan con base en el portafolio que
posea la Subdireccién de Financiamiento Interno. Estas operaciones de manejo
no deben incrementar el saldo de la deuda y deben mejorar el perfil de la deuda
de la Nacidn. Requieren, para su perfeccionamiento, el concepto favorable de
la Subdireccion de Riesgo, el espacio presupuestal y fiscal para su ejecuciéon y
la resolucidn de autorizacidon del Director General de Crédito Publico y Tesoro
Nacional.

b. Operaciones en Moneda Extranjera:

i. Cuentas bancarias en el exterior, las cuales son remuneradas y se utilizan para
el manejo de saldos operativos de la tesoreria.

ii. Depdsitos a término - Time Deposit (TD), se negocian directamente con cada
contraparte telefénicamente o a través de Bloomberg. La tasa de negociacion de-
pende del plazo ofertado, el cual puede ser desde uno hasta 90 dias, de acuerdo a
las politicas vigentes. Los depdsitos pueden ser redimidos antes de su vencimiento,
caso en el cual cada contraparte aplicard un descuento de acuerdo a sus politicas.

iii. Depositos a término con preaviso de cancelancion - Notice Deposit (ND), |os
cuales, a diferencia de los Time Deposit, no tienen un plazo al vencimiento que
se conozca en el momento de su negociacioén. La redencién se realiza mediante
una notificacién a la contraparte, la cual se debe hacer aproximadamente un
mes antes de la fecha en que se requieren los recursos.

iv. Fondos del Mercado Monetario - Money Market Funds (MMF), en |los cuales se ne-
gocia la adquisicion de una participacion en fondos del mercado monetario que ten-
gan lacomposiciony calidad crediticia acorde con las politicas de la Subdireccion de
Riesgo. Se negocian con cada contraparte telefénicamente, a través de Bloomberg
0 a través de las plataformas transaccionales que ofrecen algunas contrapartes.

v. Compra o venta de divisas, se realizan directamente con entidades publicas,
el Banco de la Republica, a través de Bloomberg con contrapartes autorizadas
(para el caso de cotizaciones tipo subasta, caso en el cual las operaciones deben
registrarse en un sistema transaccional) o sistemas transaccionales con agentes
del mercado cambiario. Para el caso de la venta de dodlares estadounidenses a
través del sistema SET FX, el cumplimiento se lleva a cabo mediante una cdmara
de compensacién y liquidacion de divisas.

vi. Compra de titulos en el exterior emitidos por la Nacion u otros Gobiernos,
mediante el cual el Tesoro Nacional podra adquirir directamente, o a través de un
mandato, los titulos emitidos por el Gobierno Nacional en el exterior. Para estas
operaciones la Tesoreria General debera contar con un servicio de custodia de
valores para depositar los titulos adquiridos.
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GRAFICO 4.7 Composicién operaciones activas de tesoreria
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Cada nuevo instrumento de inversiéon requerira el analisis de la viabilidad legal, de
riesgo y de mercado correspondiente y contard con la formalizacion de lineamientos.
Asimismo los instrumentos antes mencionados aplican tanto para la gestidon de recursos
propios como para la gestidon de recursos entregados en administracién al Tesoro Nacional.
Los graficos siguientes muestran la composicion de las inversiones actuales de la Tesoreria
tanto en moneda local como en ddlares

Administracion de fondos especiales y de fondos soberanos

Sistema General de Regalias, SGR

Las regalias provenientes de la explotacion de recursos naturales se administran a través del
Sistema General de Regalias (SGR), constituido a través de modificacion de la Constitucion
Politica. Los recursos del SGR se administran teniendo como objetivo la distribucién de los
beneficios a todas las regiones del pais (equidad territorial). Asimismo, cerca de la mitad de
los fondos recaudados se distribuyen en: Financiacidn del pasivo pensional de las entidades
territoriales, Fondo de Ahorro y Estabilizacion y Fondo de Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

La eleccién de los proyectos financiados con los fondos del Sistema General de
Regalias (SGR) se lleva a cabo a través de los Organos Colegiados de Administracion y
Decisién (OCAD), conformados con representantes de las regiones y de los municipios que
les corresponden. Los OCAD son los responsables de definir los proyectos de inversion
sometidos a su consideracion que se financiardn con recursos del SGR, asi como evaluar,
viabilizar, aprobar y priorizar la conveniencia y oportunidad de financiarlos y designar su
ejecutor. Algunos proyectos pueden ser igualmente financiados por el Gobierno Nacional,
especialmente aquellos que tengan impacto regional.

Los recursos del SGR no hacen parte del PGN. Tienen su propio sistema presupues-
tal que se rige por la ley del SGR. En todo caso, el Congreso de la Republica expedird
bianualmente su presupuesto.

De este modo, las funciones del MHCP que ejerce sobre el SGR son las de consolidar,
asignar, administrar y girar los recursos entre los beneficiarios, destinatarios y adminis-
tradores del Sistema General de Regalias. A continuacién se da a conocer el saldo del
fondo en los ultimos cuatro afios.
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CUADRO 4.5 Saldo del Sistema General de Regalias
Cifras en millones de dolares

Ano Ingresos Egresos Saldo
2014 3.926 3.461 2.769
2015 2.240 2.258 2.316
2016 1.923 2.099 2.520
2017 2424 1.502 3.665

Fuente: Ministerio de Hacienda y Crédito Publico/Subdireccion de Tesoreria.

Fondo de Ahorro y Estabilizaciéon (FAE)

El FAE promueve la estabilidad fiscal y macroeconémica a través de los principios de
ahorro y estabilizacion, contribuyendo con la distribucion equitativa de los ingresos pro-
venientes de la explotacidn de los recursos naturales no renovables. A través del acto
legislativo 05 de 2011 se definid la distribucion de los ingresos del SGR y especificamen-
te se determind que hasta un treinta por ciento (30%) de los ingresos del SGR serian
distribuidos a este Fondo, el cual se reglamentd por medio de la Ley 1530 de 2012 vy el
Decreto 1076 de 2012. La administracién de este fondo y sus rendimientos es ejercida
por el Banco de la Republica.

Fondo de Ahorro y Estabilizacion Macroecondmica

La ley 1473 de 2011 crea el Fondo de Ahorro y Estabilizacion Macroecondmica, el cual
acumulara recursos del ahorro proveniente de la regla fiscal y de aportes adicionales del
Presupuesto Nacional, con el fin de apoyar el gasto contraciclico cuando este sea nece-
sario, la amortizacion de deuda vy la financiacion de necesidades producidas por eventos
extraordinarios que puedan implicar una suspensién temporal de la regla fiscal. Pese a la
creacion legal del Fondo, éste no ha iniciado operaciones.

COORDINACION CON OTRAS POLITICAS

EIMHCP juega un papel fundamental en el disefio y ejecucidn de la politica fiscal y mone-
taria de Colombia, impactando de manera significativa el mercado de capitales interno. En
términos generales, corresponde al Ministerio de Hacienda expedir la regulacion del mer-
cado publico de valores, por intermedio de la Superintendencia Financiera de Colombia.

Es asi como, ejerciendo la labor asignada por el MHCP, |la Tesoreria General tiene un
impacto representativo en el mercado de capitales, con participaciéon activa en el disefio
y ejecucion de la politica fiscal, monetaria y cambiaria de Colombia.

Con Politica Fiscal

Dentro de sus funciones, la Tesoreria es la encargada de la administracion de la liquidez
de la Nacion, y como tal debe asegurar la disponibilidad de los recursos para que de esta
manera se cumpla con las obligaciones contenidas en el PGN.
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Las politicas adoptadas deben garantizar la coherencia entre la administracion de la
deuda publica, el marco macroecondémico general y la gestién de tesoreria de la DGCPTN,
por lo cual es importante que se comprendan los enlaces y mecanismos de coordinacidn,
de modo que se genere eficiencia entre todos los componentes de la politica fiscal. El
siguiente grafico presenta de forma esquematica algunos de los enlaces de la gestion de
la DGCPTN con la mencionada politica.

GRAFICO 4.8 Enlaces de la Gestién de la DGCPTN
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Con Crédito Publico

EL manejo integrado de la tesoreria y la deuda publica en Colombia ha permitido generar
ahorros importantes en términos de la oportunidad de acceso al financiamiento, gracias a
que el flujo de caja generado por la Subdireccidon de Tesoreria es compartido y sensibili-
zado a las areas responsables de la contratacion de deuda. De esta forma, se ha logrado
disminuir el “cost of carry” implicito en la emisidon de deuda, y se han gestionado de ma-
nera adecuada los riesgos de mercado inherentes a dichas operaciones. Adicionalmente,
se hace un seguimiento al mercado de capitales junto con una interaccidén permanente
con todos los agentes involucrados, que genera beneficios para los gestores de las ope-

raciones activas y pasivas dentro de la DGCPTN.

3 Cost of carry o costo de acarreo representa la diferencia entre el costo de financiacién de un activo y
el interés recibido por el mismo. Para la Nacion, el costo de financiacidon estd representado por la tasa
de interés de la referencia emitida, y el interés recibido corresponde a los rendimientos generados por la
gestion de tesoreria.
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Por otra parte, en la actualidad el volumen de negociacién en titulos de renta fija
en el pais tiene una participacion superior al 90% del total negociado en el mercado de
capitales, en donde la mayor participacion de las operaciones estd en Titulos de Tesoreria
TES. La mesa de dinero de la Tesoreria tiene una participacion activa en la negociacion
de estos titulos y permanentemente hace operaciones de liquidez en el mercado de
Simultdneas a través de los sistemas transaccionales SEN y MEC.

De esta forma, el Tesoro Nacional desempefa un papel fundamental al asumir un rol
activo en el mercado de capitales colombiano, ofreciendo mayor profundidad y liquidez
a los mercados de deuda y monetario. En el grafico 4.9 se muestran las interacciones
entre el mercado de deuda y el mercado monetario, donde la Tesoreria Nacional tiene
una activa participacion.

El interés de la Tesoreria para tener una posiciéon activa en el mercado secundario
se fundamenta en las siguientes razones:

i Invertir temporalmente sus excedentes de liquidez en su propia deuda, eliminando
riesgos de contraparte y minimizando riesgos de liquidez y mercado.

ii. Profundizar el mercado secundario de deuda publica colombiano para que las ope-
raciones de financiamiento y tesoreria se realicen en las cantidades demandadas
por el mercado al menor costo posible.

Todo lo anterior resume la importancia de la gestion integral de las Subdirecciones
de Financiamiento, Riesgos y Tesoreria, en donde se ha logrado tener un impacto fiscal
positivo en cuanto a la reduccidn de costos de endeudamiento y eficiencia en el manejo
del flujo de caja. Asimismo, se han logrado avances importantes en el desarrollo del mer-
cado de capitales local, a través de la ejecucion de politicas modernas y eficientes entre
la gestion de deuda y tesoreria.

GRAFICO 4.9 Interaccién del Mercado de Deuda y el Mercado Monetario
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Con Banco Central

En términos de politica monetaria, dado el volumen de recursos administrados, las ac-
ciones implementadas por el Tesoro Nacional tienen un impacto directo en el mercado
monetario; es por esto que se han desarrollado acuerdos interinstitucionales con el Banco
de la Republica, para ejercer un funcionamiento acorde a las necesidades del mercado
monetario colombiano, coordinando informacidn sobre cambios en la liquidez, y analizando
y discutiendo los posibles cambios en el flujo de caja de la Nacion.

Hasta el 22 de junio de 2005, la ST mantenia sus excedentes de liquidez en opera-
ciones monetarias ofrecidas por entidades financieras nacionales, en concordancia con las
disposiciones citadas anteriormente. A partir de dicha fecha, se acordd con el Banco de la
Republica un nuevo esquema de suministro de liquidez al mercado, mediante el cual la ST
invertiria, en depdsitos remunerados del Banco de la Republica, el ciento por ciento de sus
excedentes de liquidez en pesos que no se encontraran invertidos en Titulos de Tesoreria TES.

De esta forma el Banco de la Republica remplazé las operaciones REPO diarias y
a plazo, que hasta agquel momento venia realizando la ST para disminuir los imprevistos
de liquidez que surgieran en el mercado, por el cumplimiento de las operaciones en el
mercado de deuda publica.

Teniendo en cuenta que las variaciones de los depdsitos remunerados de la ST
representan el componente mas volatil de la base monetaria del pais, el Banco de la
Republica, a partir del esquema de liquidez aprobado en 2005, distribuiria la liquidez
acorde con las proyecciones monetarias y con la utilizacién de diferentes instrumentos
como son:

° Operaciones de Mercado Abierto.

° Operaciones REPO.

° Depdsitos remunerados no constitutivos de encaje.
° Titulos de Tesoreria TES de control monetario.

° Compra o venta de Titulos de Tesoreria TES.

El esquema de liquidez se implementd para el cumplimiento de los siguientes ob-
jetivos: mejorar la liquidez en el mercado, impulsar el desarrollo del mercado monetario
y de deuda publica, disminuir el riesgo operativo y crediticio de la ST en su proceso de
inversiones y mejorar el rendimiento de las mismas, teniendo en cuenta que las tasas de
remuneraciéon ofrecidas por el Banco de la Republica se encontraban mas acorde a las
condiciones reales del mercado.

Actualmente los Depdsitos de la ST en el Banco de la Republica son remunerados
de acuerdo a la curva de depdsitos calculada por el mismo Banco, con plazos desde uno
hasta 365 dias. La remuneraciéon de los depdsitos para cada plazo se establece como la
tasa maxima entre la curva de depdsitos y la tasa de corte de la subasta de depdsitos
remunerados no constitutivos de encaje del Banco de la Republica vigente en T-1.4

4 Circular Reglamentaria Externa DODM - 276 del 30 de abril de 2015 “Asunto: 13 Depdsitos Remunerados a
la Direccidon General de Crédito Publico y Tesoro Nacional, DGCPTN”.
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La ST invierte actualmente mas del 80% de los excedentes de liquidez de los recursos
administrados en pesos en depdsitos remunerados del Banco de la Republica, impactando
en gran medida las proyecciones monetarias del Banco de la Republica, proyecciones que
son revisadas mensualmente en el Comité de Tesoreria Interinstitucional, creado desde
agosto de 2006.° Los depdsitos de la Tesoreria constituyen asi un componente de la
oferta monetaria de la economia, regulada como se dijo anteriormente por el Banco de
la Republica, a través de distintos instrumentos y manteniendo un nivel minimo de acuer-
do a la demanda monetaria. Estos niveles minimos de recursos que deben permanecer
depositados en el Banco de la Republica se denominan “reserva de caja” y corresponde
al volumen de depdsitos de la ST al final de cada vigencia.

De igual forma, en el campo monetario también se destaca que, en el afio 2017, se
reactivo la participacion de la DGCPTN en el mercado de simultdneas, el cual ha tenido un
incremento sustancial en el volumen de operaciones diarias, convirtiéndose en un elemento
de gran importancia para el desarrollo del mercado monetario local y acercandonos a
niveles de profundidad de paises como México y Brasil.

Con Administracion Tributaria

La DIAN determina la meta anual de recaudo para cada vigencia remitiéndola a los distintos
usuarios, en general en el mes de febrero de cada afo, discriminada por tipo de impuesto
y por mes. La Tesoreria General, con base en estas metas, en el calendario tributario,
en los dias de compensacion y teniendo en cuenta el comportamiento histérico, hace la
incorporacion en el flujo de caja, distribuyendo dicha meta de forma diaria para toda la
vigencia. De igual forma, la Tesoreria hace seguimiento permanente al comportamiento del
recaudo comparandolo con las metas proyectadas por la DIAN. El resultado de este com-
portamiento es socializado de forma continua tanto con la DIAN como con las Directivas
del Ministerio. Cuando se tiene clara la tendencia en el comportamiento, se evalla, via
Comité de Tesoreria, la necesidad de modificar la meta anual proyectada para la vigencia.

OTRAS ACTIVIDADES

Plan de continuidad de negocios y Andlisis de Riesgos Operacionales
Con laimplementacién del Plan de Continuidad de Negocio para la Direccion y el monitoreo
de la pdliza de riesgos financieros, se logrd reducir el riesgo operacional de un nivel de
exposicion ALTO, a un nivel BAJO y se redujo el impacto financiero y de reputacién del
incumplimiento de las operaciones. No obstante, existe una alta dependencia de ejecucidén
manual en la realizacion de los procesos de la Direccién.

La DGCPTN, en cumplimiento de sus responsabilidades, establece y aprueba pro-
cesos efectivos de gobierno interno, de gestidn estratégica y de gestion de riesgos, para

5 Son miembros del Comité de Tesoreria el Director General de Crédito Publico y Tesoro Nacional, el Subdirector
de Tesoreria, el Subgerente Monetario y de Inversiones Internacionales, el Director del Departamento de
Operaciones y Desarrollo de Mercados, el Director del Departamento Técnico y de Informacion Financiera y el
Jefe de la Mesa de Dinero del Banco de la Republica, quien ejerce la Secretaria Técnica del Comité.
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identificar, evaluar y supervisar debidamente las actividades operativas de la Direccion.
Para ello, la Direccidon encarga a la SR el mantenimiento de politicas operativas sanas y
prudentes para la consideraciéon y aprobacion, asi como el desarrollo y ejecucion de un
programa de gestion de riesgo operativo efectivo.

El alcance de esta politica de Gestidn de Riesgo Operativo es transversal a todos los
procesos de la Direccidn General de Crédito Publico y Tesoro Nacional, en busqueda de
las mejores practicas que ha desarrollado el Sector Financiero en materia de Gestion del
Riesgo Operativo, las cuales le permiten a la Direccién identificar sus principales riesgos,
evaluarlos, crear planes de mitigacién y retroalimentarlos periédicamente.

La adecuada aplicacidon de esta politica le permitird a la Direccidén, entre otros as-
pectos, los siguientes:

° Construir un adecuado ambiente de control para cada proceso.

° Identificar los riesgos que puedan presentarse en el proceso y minimizarlos.

° Identificar las causas generadoras de los riesgos.

° Hacer una medicidén y una cuantificacion de los riesgos inherentes y residuales a
|los procesos.

° Monitorear periddicamente los perfiles de riesgo y la exposicidon a posibles pérdidas
que estos puedan originar.

° Reportar el resultado de los mapas de riesgo a las areas o entidades interesadas.

° Mantener una base de datos de eventos de riesgos operativos materializados, con
el fin de hacer seguimiento a la implementaciéon de planes de accidn de mitigacion
y documentar las lecciones aprendidas.

° Facilitar la cultura de autocontrol y ejecucién de los procesos, que permita identi-
ficar facilmente la ocurrencia de posibles fallas o deficiencias que originen pérdida
directa o indirecta a la Direccion.

° Consolidar una cultura de riesgo en pro de optimizar los procesos y reducir la ex-
posicion a los riesgos.

Actualmente se utiliza el Sistema de Monitoreo de la Gestidon Misional SMGI, para el
proceso de gestion de riesgos de la DGCPTN. Sin embargo, se deben ajustar las escalas
de calificacion de probabilidad e impacto, e incorporar un mecanismo de revelacion de
eventos de riesgo operativo.

CONCLUSIONES, PLANES Y PROYECTOS

La DGCPTN ha llevado a cabo una eficiente administracion de los recursos a partir de
lineamientos aprobados por la SR, garantizando liquidez suficiente para el cumplimiento
de las obligaciones de la direcciéon. De este modo, se han empleado buenas practicas en
el manejo de los recursos y en la administracion de la liquidez de la Nacion.

A continuacion, se sefialan los planes a seguir, con el objetivo de tener una Tesoreria
mucho mas robusta y con mejores practicas en la administracion de los activos.
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GRAFICO 4.10 Proyectos en desarrollo en la DGCPTN
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Fuente: Ministerio de Hacienda y Crédito Publico/Subdireccion de Tesoreria.
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COSTA RICA

Martha Cubillo - Tesorera
Rodrigo Zeledon

INTRODUCCION

Costa Rica, como Estado Social y Democratico de Derecho, ha desarrollado un régimen
juridico financiero orientado a la adecuada conduccidn de los fondos publicos.

La Constitucion Politica, en su titulo Xlll, denominado “La Hacienda Publica”, crea en
el Articulo 185 a la Tesoreria Nacional como centro de operaciones de todas las oficinas
de rentas nacionales, Unico érgano con facultad legal para pagar a nombre del Estado y
recibir las cantidades que a titulos de rentas o por cualquier otro motivo, deban ingresar
a las arcas nacionales.

El espiritu del constituyente refleja en el Articulo 185, no solo un Unico érgano en-
cargado de administrar los ingresos y la funcién de ser el Unico pagador a nombre del
Estado, sino que, al conocer el nivel de rentas nacionales existentes, ante la insuficiencia de
las mismas para cumplir sus obligaciones, sea también responsable de inquirir, los medios
idoneos para suplir tal insuficiencia, como lo es, el mecanismo de la deuda.

El Articulo 186 de la Constitucién Politica sefiala que la Tesoreria Nacional estd a
cargo de un Tesorero Nacional y de un Subtesorero. Ambos funcionarios gozan de inde-
pendencia en el ejercicio de sus atribuciones, las cuales serdn reguladas por la ley. Los
nombramientos se haran en Consejo de Gobierno, por periodos de cuatro afos, y sélo
podrdn ser removidos estos funcionarios por justa causa.

La Tesoreria Nacional, como responsable de realizar los pagos de todas las obliga-
ciones adquiridas por el Estado, verbigracia, los salarios, pagos de deuda publica, interna
y externa, contrataciones administrativas, indemnizaciones, es responsable de mantener
al dia todos los pagos provenientes de las obligaciones adquiridas por el Gobierno, de
forma que coadyuva a que la actividad prestacional, administrativa y politica del Estado,
se lleve a cabo de forma efectiva, reflejdndose, en su actuar, el sentir del constituyente
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al dotar a un érgano, como lo es la Tesoreria Nacional, de tan susceptible competencia,
orientada a la aplicacién del principio de continuidad de la gestion del Estado.

Mediante Decreto 32988 de 31 de enero de 2006, se crea el “Reglamento a la Ley
General de la Administracion Financiera” y, en su titulo Il, se establecen las disposiciones
relativas al Subsistema de Tesoreria, definiéndose de una forma mas detallada las fun-
ciones de la Tesoreria Nacional en cuanto a la administracién de la Caja Unica, gestion de
ingresos, gestidon de pagos y financiamiento.

La Tesoreria Nacional en la historia de Costa Rica

Costa Rica como Estado Social de Derecho, haimplementado a lo largo de los tiempos un

Régimen Juridico Financiero orientado a la adecuada conduccién de los fondos publicos.!
En el ano 1825 se crea el Decreto LV del 14 de octubre, cuyo Articulo primero crea

la Tesoreria General de la Hacienda del Estado, advirtiendo que el texto que se cita a

continuacion es el original de 1825, por tanto, se denotan algunas palabras con ortografia

propia de esa época, véase:

“Art 1°. Se extablecera la Tesoreria General de Hacienda del Estado, y su Caja
principal con tres individuos claveros y se denominaran Tesorero, Contador y
Factor y otras tantas llaves, manejando una cada uno con igual responsabilidad.”

Mediante este Articulo se crea la caja principal, lo que a futuro sera el concepto
de Caja Unica del Estado, las funciones que los servidores de ese entonces tendran que
cumplir, se citan en los siguientes Articulos:

"Art 2°. En estos tres individuos recidird la administracion de todas las rentas
del Estado distribuida conforme lo disponga el Gobierno con equidad debiendo
por ahora ser a cargo del Tesorero todo lo conserniente al Ministro principal, del
Factor lo que toque g Tavacos, Polbora, Salitre y papel Sellado, y del Contador
/o que pertenesca al ramo Alcavalas.”

“Art 3°. Cada uno de estos individuos debera llevar cuenta separada y arreglada
de los ramos que administra conforme las ordenanzas y reglamentos respectivos
vy los libros correspondientes.”

El ordenamiento juridico en ese momento no contaba con una estructura en al-
zada que conociera los conflictos o los asuntos que se presentaban, tal es asi que todo
asunto gue se presentara en cualquier de los tres departamentos existentes y citados
en el Articulo tercero eran resueltos por los tres Ministros, los cuales eran responsables
debiéndose consultar al Intendente cuando alguno presentara oposicion, segun lo se-
falaba el Articulo 4:

T Los fondos publicos tal y como lo sefala el Articulo noveno de la Ley 7428, del O7 de setiembre de 1994 y
sus reformas, “Ley Orgdnica de la Contraloria General de la Republica”, comprenden: “(...) los recursos, valores,
bienes y derechos propiedad del Estado, de érganos, de empresas o de entes publicos. (...)".
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"Art.°4°. Sin embargo, de la division establecida en los anteriores Articulos, todo
asunto que se presente sobre qualquiera de los tres departamentos sera resuelto
por los tres Ministros, y todos tres seran responsables debiendose consultar al
Intendente quando alguno presente oposicidn.”?

En cuanto a la administracion de la renta decimal, esta se encontraba a cargo de
los mismos tres Ministros y se tendria como Tesorero y Contador de ella los Ministros asi
denominados, conforme el Articulo 5.

La escasez de moneda fue una de las caracteristicas heredadas de la época colo-
nial. Este problema se proyectd con fuerza, particularmente en momentos en que el pais
trataba de vincularse al mercado internacional. Los primeros esfuerzos para solucionarlo
se hicieron en el gobierno de don Juan Mora Fernandez con la creacién de la Casa de la
Moneda en 1828. Durante la administracion de Braulio Carrillo se promulgd una serie de
decretos mejorando la situacidn monetaria, se realizé la primera emision de papel mone-
da, para hacer frente a la deuda publica y, el 12 de febrero de 1839 se emitieron vales de
uno, cinco y diez pesos hasta la cantidad de 25.000 con el sello del Estado, para que la
Tesoreria Nacional los repartiera a los acreedores del Estado.?

El mejor ejemplo de la preocupaciéon de Carrillo por la deuda del Estado fue el re-
conocimiento de las deudas federales. Poco después del decreto de noviembre de 1838,
que separd a Costa Rica de la Federacion (Republica Federal de Centroamérica), se
dieron las medidas necesarias para cancelar, con las rentas provenientes del tabaco, las
deudas federales que gravitaban sobre las aduanas. El 10 de diciembre de 1839 se emitid
el Reglamento de Hacienda con el fin de establecer con claridad y precisién las cuentas
de la oficina de hacienda, el cobro puntual y eficaz de los derechos y la pureza y buen
desempefo de los empleados que la atiende. La emision de una Tarifa General de sueldos
para los funcionarios publicos completa el esfuerzo del gobierno por crear una politica
fiscal adecuada para el pais. Estas medidas continuaron vigentes a pesar de la caida de
Carrillo y fueron la base para la estructuracion de la Hacienda Publica.*

La Constitucién Politica de 1847 sefalaba el Articulo 21 que el Estado se denomi-
nard: ESTADO DE COSTA RICA vy, en su Articulo 22, indica que el Estado de Costa Rica
es un cuerpo politico, soberano, libre e independiente, y su soberania reside esencial y
exclusivamente en él, sin que ningun poder publico que lo represente pueda considerarse
omnipotente.

Relevante destacar que la Constitucion Politica de 1847 hace referencia a la Hacienda
Publica en su Articulo 111

“Articulo 111. Para el despacho de todos los negocios, y cuyo conocimiento y
resolucion corresponde al Poder Ejecutivo, se establecen dos Ministerios que se
denominaran en TI° de relaciones, gobernacion justicia y hegocios eclesidsticos;

2 El texto que se cita a continuacioén es el original de 1825, por tanto, se denotan algunas palabras con errores
ortograficos, lo cual es propio de esa época.

3 http://www.avizora.com/publicaciones/historia_de_paises/textos/0069_2_costa_rica.htm.

4 http://www.avizora.com/publicaciones/historia_de_paises/textos/0069_2_costa_rica.htm.
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vy el 2° de hacienda, educacion publica, guerra y marina; y dos jefaturas de sec-
cion, que se dividiran en la misma forma, cuyos jefes seran subalternos de los
Ministros respectivos.”

El 31 de octubre del 1885 se crea el Codigo Fiscal, haciéndose referencia en el Titulo
I a la Tesoreria Nacional. El Articulo 310 de dicho Cddigo Fiscal sefalaba que las multas
expresadas se exigirdn gubernativamente por la via de apremio y se aplicaran al fisco,
debiendo ser enteradas en la Tesoreria Nacional. Notese que se castigaba con el apremio.

En el afo 1945 se crea la Ley Orgdnica de la Tesoreria Nacional y Proveeduria
Nacional (Ley 201 del 06 de octubre de 1945) que establece con claridad que los pagos
se realizardn por medio de giros que emitird la Tesoreria Nacional:

"Articulo 17.- Todo pago de la Nacion, inclusive los que corresponden a Empresas del
Estado, se haran por medio de giros nominativos que expedirad la Tesoreria Nacional.

Para los que correspondan a jornales, que por su nhaturaleza justifican el sis-
tema de planillas, si no pudieren hacerse por giro directo, se extenderan a la orden
de la Pagaduria Nacional y sufrirdn el tramite de control. El reglamento general de
la Tesoreria establecers las formalidades que deben cumplirse en dichos pagos.”

La Constitucion Politica, del 08 de noviembre de 1949, en su Titulo XllI, denominado
“La Hacienda Publica”, desarrolla la normativa relativa a la fase presupuestaria, control y
vigilancia de los mismos; en el Articulo 185 crea la Tesoreria Nacional como centro de opera-
ciones de todas las oficinas de rentas nacionales, Unico que tiene facultad legal para pagar
a nombre del Estado y recibir las cantidades que a titulos de rentas o, por cualquier otro
motivo, deban ingresar a las arcas nacionales. El Articulo 185 es reforzado por el Articulo
140, Inciso 7, al sefalar que es un deber y una atribucion del Presidente, y respectivo Ministro
de Gobierno, disponer la recaudacion e inversidn de las rentas nacionales de acuerdo con
las leyes. Ambos Articulos hacen referencia a la operacién e inversion de rentas nacionales,
atribucion depositada por el mismo constituyente, en el Articulo 185, a la Tesoreria Nacional.

El Articulo 186 de la Constitucion sefiala que La Tesoreria Nacional estd a cargo de
un Tesorero Nacional y de un Subtesorero. Ambos funcionarios gozan de independencia
en el ejercicio de sus atribuciones, las cuales serdn reguladas por la ley.

Enelafo195TsurgelalLey 1279 (Ley de la Administracion Financiera de la Republica),
como complemento al mandato constitucional, que sefala:

“Articulo 10.- La Tesoreria Nacional es el centro de operaciones de todas las
oficinas de rentas nacionales, este organismo es el unico que tiene facultad legal
para pagar a nombre del Estado y recibir las cantidades que a titulo de renta o
por cualquier otro motivo deban ingresar a las arcas nacionales.”

En cuanto a los pagos, el Articulo 19 sefalaba que todo pago del Gobierno se hara
por medio de giros nominativos que expedirad la Tesoreria Nacional. En el 2001, con la Ley
8131, Ley de Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos (LAFPP),
se realiza una importante reforma a la Ley 1279.
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La LAFPP es la normativa vigente y viene a definir ampliamente, y de forma expre-
sa, el accionar de la Tesoreria Nacional como Subsistema del Sistema de Administracion
Financiera del Sector Publico; sefiala en su Articulo 59, entre sus objetivos, mantener al
menor costo la liquidez para cumplir con los compromisos financieros de la ejecucion del
Presupuesto de la Republica y realizar los pagos que correspondan. Se enmarca, entonces,
el accionar de la Tesoreria Nacional en dos grandes procesos:

1. Lograr la liguidez necesaria,
2. Realizar los pagos correspondientes.

El Articulo 61 de la Ley de marras seflala las atribuciones de la Tesoreria Nacional:

a. Elaborar, con la Direccion de Presupuesto Nacional, la programacion financiera de
la ejecucion del presupuesto nacional.

b. Preparar el flujo de fondos y administrar el sistema de Caja Unica establecido en el
Articulo 65 de esta Ley, efectuar las estimaciones y proyecciones presupuestarias
del servicio de la deuda del tesoro y darles seguimiento.

c. Procurar el rendimiento dptimo de los recursos financieros del tesoro publico.

Emitir letras del tesoro, de conformidad con el Articulo 75 de esta Ley.
Custodiar los titulos y valores del Gobierno de la Republica o de terceros que se
pongan a su cargo; para esto, podrd contratar entidades especializadas en prestar
estos servicios, de conformidad con la Ley de Contratacion Administrativa y la re-
glamentacion que se emita sobre este particular.

f. Velar por la percepcion adecuada de las rentas recibidas por los cajeros auxiliares
autorizados para tal efecto.

g. Establecer, en coordinacion con la Contraloria General de la Republica, los requeri-
mientos de informacidon y procedimientos que deberan atender las entidades publicas
v privadas para recibir transferencias de recursos de la Administracion Central, para
asegurarse de que se realicen de acuerdo con la ley y los reglamentos.

h. Autorizar el uso de cajas chicas en las dependencias de la Administracion Central
para gastos menores, conforme a la reglamentacion que se dictara para el efecto.

i Proponer su propia organizacion, la cual se determinara y regulard mediante
reglamento.

. Definir los procedimientos de emisidon, colocacion y redencidon de la deuda interna
del Gobierno de la Republica.

k. Los demds deberes y las atribuciones que le asignen la Constitucion, la Ley o los
reglamentos.

Notese que la ley establece la obligacion de gestionar la deuda interna al encargarle
la definicion los procedimientos de emisidn, colocacion y redencion de la deuda interna del
Gobierno de la Republica, asi mismo en el Articulo 89, le establece la responsabilidad de
negociar los titulos, definir las caracteristicas, los procedimientos y aspectos operativos,
presupuestarios y contables.
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Mediante Decreto 32988, del 31 de enero del 2006, se crea el “Reglamento a la Ley
General de la Administracion Financiera” y, en su titulo I, se establecen las disposiciones
relativas al Subsistema de Tesoreria, definiéndose de una forma mas detallada las funciones
relativas a las competencias de la Tesoreria Nacional en cuanto a la Caja Unica, gestidn
de ingresos, gestion de pagos y financiamiento.

En el afio 2018 la Tesoreria Nacional se encuentra en una etapa de transformacion
orientada a incorporarse a un proceso de unificacidon con los paises parte de la Organizacién
para la Cooperacidn y el Desarrollo Econdmicos (OCDE),® la cual ha emitido una serie de
recomendaciones cuyo objetivo es transformar a la Tesoreria Nacional en una Organizacioén
de caracter constitucional y de mejores practicas internaciones.

Estructura Organizacional
Para el cumplimiento de sus funciones la Tesoreria Nacional cuenta con una estructura
organizacional formalizada mediante el Decreto Ejecutivo.

Se encuentra organizada en cuatro Direcciones:

o Direccidn (general) Tesoreria Nacional
* Direccién Financiera
* Direccidn de Gestion de Activos y Pasivos
* Direccion de Control de Operaciones y Fiscalizacion

Cada una de estas Direcciones estd conformada por Unidades o Departamentos:

° Direccion General.
* Unidad de Asesoria Legal
* Unidad de Servicio al Ciudadano y Apoyo Interno
* Unidad de Andlisis Econdmico y Financiero
* Unidad de Programacion Financiera
° Direccion Financiera.
* Departamento de Servicios Financieros a Terceros.
* Departamento de Gestion de Pagos.
« Unidad de Salarios y Pensiones.
« Unidad de Pagos Diversos.
* Unidad de Control de Ingresos
° Direcciéon de Gestion de Activos y Pasivos.
* Departamento de Atencién de la Deuda del Gobierno Central.
* Unidad de Gestion de Activos.
* Unidad de Control y Servicio de Operaciones de Deuda.

5 La Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE) agrupa a 35 paises miembros y su
misién es promover politicas que mejoren el bienestar econdmico y social de las personas alrededor del mundo.
Trabaja para entender que es lo que conduce al cambio econdmico, social y ambiental. Mide la productividad y
los flujos globales del comercio e inversidn. Analiza y comparte datos para realizar pronodsticos de tendencias.
Fija estandares internacionales dentro de un amplio rango de temas de politicas publicas. (http:/www.oecd.org).
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GRAFICO 5.1 Organigrama actual de la Tesoreria Nacional
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° Direcciéon de Control de Operaciones y Fiscalizacién.
* Unidad de Fiscalizacion.
* Unidad de Control de Operaciones.

Sistemas de Informacion utilizados en la Tesoreria Nacional:

La Tesoreria Nacional, como rector del subsistema de tesoreria de la Administracion
Financiera de la Republica, ha sido pionera en la gestion financiera, bancaria y bursatil
del pais, implementando en toda su operativa sistemas de informacion directos o comple-
mentarios, que le han permitido sustituir el uso de medios de pago fisico por electrdnico,
no solo como elemento de salida, sino de la gestidn completa desde la definicidén y carga
presupuestaria hasta su liquidacion y contabilizacidn final.

Estas herramientas tecnoldgicas se han desarrollado a la luz de necesidades parti-
culares, a saber, para el manejo de ndmina y recursos humanos, para el tema de contra-
tacion administrativa, la ejecucion presupuestaria y registro contable, el control y servicio
financiero a entidades perceptoras de transferencias, el cobro de impuestos aduaneros y
tributarios y para el manejo de la deuda publica, entre otros.

Adicionalmente, la Tesoreria Nacional ha sido un precursor y socio fundamental del
Banco Central de Costa Rica (BCCR), como cajero del Estado. De ahi se llega al desarro-
llado de uno de los sistemas de interconexién bancaria mas fuertes de la regidn.
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En el quehacer cotidiano de la Tesoreria Nacional se utilizan diferentes sistemas
informaticos los cuales se citan a continuacion:

Sistema Nacional de Pagos Electrénicos - SINPE

El Sistema Nacional de Pagos Electronicos (SINPE) es una plataforma tecnoldgica desa-
rrollada y administrada por el BCCR, que conecta a entidades financieras e instituciones
publicas del pais a través de una red privada de telecomunicaciones, la cual les permite
realizar la movilizacion electrénica de fondos entre cuentas clientes y participar en los
mercados de negociacidon que organiza el BCCR mediante esa plataforma.

El SINPE es un Sistema de Pagos conformado por el conjunto de instrumentos, pro-
cedimientos y sistemas electrénicos que permiten la transferencia y circulaciéon del dinero
entre agentes (personas e instituciones publicas y privadas) en la economia.

Esta plataforma tecnoldgica fue puesta en marcha el 17 de abril de 1997 e inicié con
el servicio de Compensaciéony Liquidacidon de Cheques, logrando asi agilizar la liquidacion
de este instrumento de pago, el cual presentaba un porcentaje importante en lo relativo
a la movilizacién de fondos.

Este es el primer sistema de pagos desarrollado en Centroamérica y esta basado
en un modelo LBTR. A la fecha es el mas maduro y desarrollado de la regién y ofrece una
serie de servicios que facilita la automatizacion y la inclusion bancaria.

La Tesoreria Nacional ha sido un aliado relevante para la implementacidon del SINPE,
pudiendo realizar estrategias y alianzas fundamentales para la masificacién de pagos
electrénicos y la automatizacion de la recaudacion de impuestos.

Cada entidad financiera estd registrada en el sistema como entidad SINPE y la mis-
ma condicion tiene la Tesoreria Nacional, que participa en las mismas condiciones que
cualquier entidad financiera, aplicando el mismo nivel tarifario.

Los servicios ofrecidos son:

a. Transferencia a Terceros (TFT)
Realizan la liquidacion efectiva de las transacciones en el mismo momento en que
|levan a cabo su procesamiento.

Permite a los clientes de entidades participantes SINPE transferir fondos en tiem-
po real desde su entidad financiera, a una cuenta Cliente o IBAN localizada en otra
entidad, lo que permite que el acreedor reciba en tiempo real los fondos transferidos
a su cuenta bancaria.

b. Débito en tiempo real (DTR)

Este servicio fue desarrollado especialmente para la recaudacién de impuestos en
tiempo real del Ministerio de Hacienda y posteriormente se implementdé para el uso
del resto de las entidades. Permite ordenar débitos desde una entidad financiera,
con cargo a una cuenta Cliente o IBAN localizada en otra entidad, siempre que la
cuenta haya sido previamente domiciliada por su propietario, con excepcién de
operaciones desde y hacia el mismo duefio de la cuenta que no requieren de au-
torizacidn. La liguidacion del servicio es en tiempo real (tanto el débito a la cuenta
como la acreditacidn al beneficiario de los fondos).
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C. Transferencia de fondos interbancaria (TFI)
Permite transferir fondos en tiempo real entre las entidades participantes SINPE,
que poseen cuentas de reserva abiertas en el Banco Central.

d.  SINPE Movil
Este modelo es novedoso. Es un mecanismo de pagos electréonicos que permite a
los clientes del Sistema Financiero Nacional transferir fondos a cuentas bancarias
vinculadas a numeros de teléfono moviles.

e. Compensacion de Débitos Directos (CDD)
Este servicio inicié operaciones en diciembre 2001y permite gestionar cobros pe-
riddicos. Es uno de los mas utilizados por la Tesoreria Nacional y las entidades que
tienen cuentas abiertas en la Caja Unica del Estado en su gestién de cobros.

Esta disefiado para que personas fisicas o juridicas puedan realizar, por medio
de su entidad financiera, el cobro peridédico y masivo de las cuentas a sus clientes
por la venta de bienes o servicios, independientemente de la ubicacién geografica
que tengan sus deudores o de la entidad financiera donde mantengan sus fondos.

f. Compensacion de Créditos Directos (CCD)
Este servicio entrd en operacién desde junio de 2001y estd diseflado para que per-
sonas fisicas o juridicas puedan realizar, por medio de su entidad financiera, pagos
masivos hacia cualquier Cuenta Cliente (CC) o IBAN, independientemente de la ubi-
cacion geografica en donde se encuentren las entidades que tramitaran esos pagos.

Es el servicio mas utilizado por la Tesoreria Nacional. Permitié la implantacion
masiva del pago electrénico. Dentro del SINPE, la mayor parte de operaciones de
este tipo la realiza la Tesoreria Nacional.

Sistema Integrado de Recursos Humanos, Planillas y Pagos - INTEGRA
Es el sistema para el pago de remuneraciones y pensiones, administrado por la Direccién
Corporativa de Tecnologias de informacion y Comunicacion del Ministerio de Hacienda.
Concentra la operativa de 33 entidades de Gobierno Central y el pago de pensiones con cargo
al Presupuesto Nacional. Su flujo de proceso implica la gestién individualizada del recurso hu-
mano hasta el depdsito electrénico en cuentas comerciales individuales en el sistema financiero.
El modelo conceptual de trabajo es sistémico, desconcentrando la operativa de gestién de
los recursos humanos y gestion salarial. Ademas, concentra el pago en la Tesoreria Nacional.
El sistema INTEGRA tiene por objetivo principal recibir y procesar las diversas propuestas
de pagos de salarios de los ministerios, la Asamblea Legislativa, la Defensoria de los Habitantes,
Tribunal Supremo de Elecciones, asi como las pensiones de la Direccion Nacional de Pensiones
y de la Junta de Pensiones del Magisterio Nacional. Para ello se cuenta con la validacion de
la informacidn, con la aplicacion de deducciones, embargos y otros ajustes, para finalmente
preparar los archivos electronicos de pagos conforme los requerimientos del SINPE. Los pagos
son entonces acreditados electréonicamente en cuentas de los funcionarios y pensionados.

Sistema Integrado de Gestiéon de Administracion Financiera - SIGAF

Es un sistema integrado de informacion en donde se realiza la gestion, registro y control
de la ejecucién del presupuesto de la Republica, el pago de las obligaciones contraidas
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por el Gobierno de la Republica y el registro de la contabilidad econdmica - patrimonial.
Este sistema ha promovido la modernizacion de la gestion administrativa y financiera del
Gobierno Central, integrando y optimizando sus procesos por medio de la implemen-
tacion del Software mySAP.com, con la finalidad de mejorar la gestidon de los recursos
publicos asignados y generar informacion homogénea, confiable y oportuna que apoya
el proceso de toma de decisiones de las autoridades gubernamentales. Desde su puesta
en produccién, en el afo 2003, fue adaptado para emitir los pagos en forma electrénica
y se desmaterializara el proceso de ejecucion presupuestaria.

Sistema Tesoro Digital: (TD)

Tesoro Digital es el nombre del sistema de servicios en linea que la Tesoreria Nacional
ha puesto a disposiciéon de las entidades publicas que tienen depositados recursos en la
Caja Unica del Estado.

Es un sistema que aumenta la transparencia y los mecanismos de control, aho-
rrando tiempo y recursos al Estado y agilizando de manera significativa el traslado de
recursos y el pago por parte de las instituciones del Estado a otras entidades y a sus
proveedores.

Este sistema se accede por internet y se gestionan los recursos publicos de una
manera mas eficaz, eficiente y transparente. Por medio de él, las instituciones procesan
los pagos, verifican los movimientos de fondos en sus cuentas de Caja Unica y se evitan
devoluciones de pagos por errores, mediante la validacién previa de los archivos, antes
de remitirse en forma consolidada al SINPE.

Por medio de esta plataforma las entidades en Caja Unica realizan los pagos y cobros
mediante las siguientes opciones de servicio:

° Consulta de Saldos

° Compensacion de Créditos Directos

° Transferencias de Fondos a Terceros

° Transferencias entre cuentas de Caja Unica
° Compensacion de Débitos Directos

° Débitos en Tiempo Real

° Comprobantes (de Transferencias en linea)
° ADA’s (Domiciliaciones)

Sistema Tesoro Directo: (TD)
El sistema “Tesoro Directo” un sistema de comunicacidn via web, mediante el cual se
ofrecen titulos de deuda a entidades publicas con diferentes opciones de plazo y mone-
da, permitiendo el acceso a la informacioén de los titulos, la transferencia de los recursos
financieros y el registro automatico de las operaciones, en tiempo real, en el Sistema
Nacional de Pagos Electrénicos (SINPE).

“Tesoro Directo” se desarrolld en coordinacion con el BCCR y puede atender eficien-
temente las necesidades de financiamiento del Gobierno Central, permitiendo diversificar
la cartera de inversionistas y automatizar el proceso de gestiéon de la deuda individual, lo
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que antes de su implantacion se realizaba mediante procesos operativos manuales que
involucraban la oferta, negociacion y registro de las operaciones.

Este servicio genera mayores captaciones y un mayor ahorro de recursos financieros
y operativos tanto para el Ministerio de Hacienda como para los inversionistas, al agilizar
la comunicacion de la informacion y la transferencia de los recursos financieros. Ademas,
fortalece el control interno y la eficiencia en la administracion de la liquidez.

Tesoro Directo tiene el objetivo de proveer al Ministerio de Hacienda, especificamente
a la Tesoreria Nacional, una plataforma de negociacién con capacidad de participar de
gran cantidad de entidades publicas y privadas, sin enfrentar costos de intermediacion.

Otros sistemas complementarios en la gestion de tesoreria:

Sistema Aduanero - TICA

El TIC@ es un sistema informatico desarrollado para modernizar el Servicio Nacional de
Aduanas, instaurando un nuevo modelo de operacion para agilizar los procesos, reforzar
los controles, aumentar la transparencia, eliminar los tramites en papel y el ingreso de
recursos por concepto de impuestos aduaneros al Fondo General de Gobierno en tiem-
po real, utilizando el servicio de Débitos en Tiempo Real (DTR) del SINPE. Dentro de los
principales beneficios del TICA se encuentran los siguientes:

a. Estandarizacion de los procesos y trdmites por parte de los importadores;

b. Ahorro en comisiones bancarias, por la implementaciéon del pago electrénico en
tiempo real, debitando directamente las cuentas corrientes o de ahorros de los
auxiliares de la funcion publica y/o importadores;

C. Transparencia en la operacion, al permitir el monitoreo a todos los participantes de
las operaciones de comercio, con lo que se facilita la publicidad de la informacion,
contribuyendo a la transparencia de las actuaciones;

d. Mejoramiento del control aduanero, disminuyendo las practicas asociadas a la co-
rrupcion y al fraude tributario;

e. Mejora continua de las operaciones, mediante la operacién en linea con la aduana,
lo que puede realizar el envio de declaraciones de importacidn, la recepcidén de las
mismas, la validacidn, el pago de tributos y la confirmacién del desalmacenaje, todo
en linea, sin realizar filas y sin presentacion de papeles.

Administracién Tributaria Virtual - ATV

La Administracién Tributaria Virtual es un sitio, portal o medio de servicios electrdnicos,
que permite cumplir con las obligaciones tributarias, desde la comodidad de la casa u
oficina, tan solo teniendo acceso a Internet. En este sitio se confeccionan y ademas pueden
presentarse las siguientes declaraciones: Impuesto sobre la Renta e Impuesto General sobre
las ventas (tanto del Régimen tradicional como del Régimen de Tributacion Simplificada),
Retenciones en la Fuente e Impuesto Solidario. Por este medio también posteriormente
pueden pagar sus impuestos en el sistema financiero nacional, mediante los servicios de
conectividad, utilizando cuentas bancarias, tarjetas de débito y crédito y directamente
en la entidad bancaria.
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Sistema Tribunet

El sistema TRIBUNET es una herramienta tecnoldgica que permite, desde cualquier ubi-
cacion con acceso a Internet, realizar los trdmites de inscripcidon y modificacion de datos,
asi como la declaracion y el pago de la Contribucion especial parafiscal de operadores
y proveedores de telecomunicaciones a FONATEL y el Canon de reserva del espectro
radioeléctrico (que es una contribucidén que recae sobre los ingresos brutos obtenidos,
directamente, por la operacion de redes publicas de telecomunicaciones o por proveer
servicios de telecomunicaciones disponibles al publico). Sus recursos son administrados
por la Superintendencia de Telecomunicaciones - Sutel.

Sistema Tributacidn Digital

El sistema Tributacién Digital tiene como propdsito brindar, a los contribuyentes, entidades
publicas y publico en general, un servicio de excelencia mediante una relacién dindmi-
ca, efectiva y expedita, accesible desde Internet. Este sitio tiene a disposicién servicios
tributarios de acceso publico con clave de usuario y contrasefia para los contribuyentes.
Mediante la “Oficina Virtual” el contribuyente podra realizar todos sus tramites tributarios,
presentacion de declaraciones, pago de impuestos, atencién de dudas de forma persona-
lizada en linea, planteamiento de consultas, acceso a su buzdn y expediente electrdnico,
asi como cumplir con otros deberes tributarios.

Por medio de esta plataforma las grandes empresas nacionales realizan los servi-
cios con la Administraciéon Tributaria pero ademas permite el pago en tiempo real de sus
obligaciones tributarias, por medio del servicio de DTR del SINPE, cuyos ingresos llegan
directamente al Fondo General de Gobierno.

Sistema de Liquidacion de Impuestos - ILI
El servicio ILI (Informacién y Liquidacién de Impuestos) capta aquella recaudacidon que no
se realiza por medio de los sistemas anteriores. En este caso el contribuyente se presenta
en la ventanilla de los bancos que han suscrito un convenio con el Ministerio de Hacienda
y presentan su declaracién de impuestos.

Elbanco, en el transcurso del dia, elabora una plantilla que lo registra en el ILI (mddulo
de SINPE dispuesto por el BCCR para el proceso de liquidacién), y deposita los recursos
en el Fondo General de Gobierno al dia siguiente antes del mediodia.

Sistema SIOPEL

Es el sistema informatico utilizado para realizar las negociaciones bursatiles en los merca-
dos primario y secundario. Este sistema es administrado por la Bolsa Nacional de Valores
y en él interactuan diferentes actores, sean emisores, puestos de bolsa, inversionistas
institucionales, entre otros.

SIOPEL® es un software disefiado con tecnologia de punta, que considera las modalidades
operativas de los mercados y confiere seguridad y transparencia a sus operaciones. Permite
transar, a distancia, todo tipo de productos en forma agil, transparente, equitativa y segura.

Mediante este sistema la Tesoreria Nacional realiza las subastas y ventanillas de
valores, cada semana, para las colocaciones de titulos valores de Gobierno, que permite
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parte del financiamiento adicional que necesita el Estado para su operatividad y cumpli-
miento de sus compromisos.

Recursos Humanos

La Tesoreria Nacional cuenta con 89 colaboradores, de los cuales el 85% son de nivel
Profesional, un 8% lo ocupan personas de nivel Técnico y el 7% restante son funcionarios
de nivel Especializado (secretarias o asistentes administrativos).

En el nivel profesional se identifica formacién académica variada, como son
Administradores en diferentes especialidades, Economistas, Profesionales en derecho,
contadores, entre otras, asi mismo el 60% de este personal tiene el grado de licenciatura
y el 40% un posgrado en una o dos carreras.

La seleccion del personal de la Tesoreria Nacional se rige por el Estatuto de
Servicio Civil de Costa Rica, en donde se regula el acceso y ejercicio de los cargos
de la funcidon publica, en procura del personal idéneo, proteger los derechos de sus
servidores y conservar una relacion ordenada y equitativa en la administracién del
empleo publico.

Se promueve la participacidon de funcionarios en cursos impartidos por organismos
internacionales como el Fondo Monetario Internacional o el Banco Mundial en materias
atinentes a las funciones realizadas, los cuales se imparten de manera presencial o virtual.

Durante el Ultimo afio, al seno de la Tesoreria Nacional se viene desarrollando un pro-
grama de capacitacion para las jefaturas en el vasto campo de las “Habilidades Blandas”.

CUENTA UNICA DEL TESORO

Sistema de Cuenta Unica del Tesoro

El sistema de Cuenta Unica del Tesoro (CUT) en Costa Rica, nace con la misma creacién
de la Tesoreria General de Hacienda del Estado, mediante Decreto LV del 14 de octubre
de 1825, en donde se establece una “Caja principal”, con la finalidad de que la Hacienda
Publica del Estado se administrara con mayor economia, sencillez y seguridad.

Este concepto originario de “Caja Principal” comienza a evolucionar a través del
tiempo y es en 1949 en donde el legislador Constitucional, bajo la figura de la Junta
Fundadora de la Segunda Republica, crea el Titulo VIII dentro de la Constitucién Politica
denominado “Hacienda Publica”, en donde se establece este principio, especificamente
en el Articulo 185 Constitucional:

[...]JLa Tesoreria Nacional es el centro de operaciones de todas las oficinas de
rentas nacionales; este organismo es el unico que tiene facultad legal para pa-
gar a nombre del Estado y recibir las cantidades que a titulos de rentas o por
cualquier otro motivo, deban ingresar a las arcas nacionales. [...]

Al darse a la Tesoreria Nacional la potestad constitucional de centro de operaciones

de todas las oficinas de rentas nacionales, esto significa que todos los ingresos que re-
ciben las instituciones del Estado deben tener como centro de operacidén financiera a la
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Tesoreria Nacional, es decir, ningln ingreso puede estar fuera de la Caja Unica del Estado
y debe constituirse en registros de cuenta unica del Tesoro.

A pesar de que el principio de Caja Unica es promulgado desde la Constitucion,
la emision de leyes que daban potestad a diferentes entidades de administrar recursos
financieros lo debilitaron, quedando la administracién concentrada solo a nivel ministerial.

En el aflo 2001, bajo el contexto del proyecto de Modernizacién Financiera de la
Republica de Costa Rica, se publicé oficialmente la LAFPP, derogando disposiciones le-
gales que facultaban una administraciéon de liguidez descentralizada.

Enelano 2002, ya fortalecida por la LAFPP, la Tesoreria Nacional dio inicio a las tareas
requeridas para poner en practica este concepto en todas las entidades gubernamentales
establecidas por Ley. Fue en ese aflo en que se definié la “Visidon” de este nuevo concepto
aplicado alarealidad costarricense, y se iniciaron las gestiones de incorporacion de entidades.

En el afo 2003 se dio inicio a un plan piloto con seis entidades gubernamentales, que
se agregan alos entes ministeriales. Esto permitid realizar las primeras aclaraciones de indole
legal con la Procuraduria General de la Republica, desarrollar modelos operativos alternos en
funcién de la experiencia obtenida y desarrollar aplicaciones informaticas de uso interno para
la Tesoreria Nacional acorde a las exigencias del momento. Asi mismo, se recuperan recursos
gue estaban en la banca comercial y se ingresan bajo el concepto de cuentas de Caja Unica,
los cuales cerraron a diciembre de ese aflo con un saldo total de ¢22.902 millones de colones.

A partir del afo 2004 y hasta el 2011, puede considerarse como el periodo de con-
solidacion del concepto, en donde se acelera la incorporacion de entidades. Estas, ante
la pérdida de poder sobre el efectivo, presentaron recursos de amparo, legalidad y ac-
ciones de inconstitucionalidad, ante instancias judiciales, acciones que fortalecieron este
principio, pues los tribunales de justicia definieron en su generacién de jurisprudencia un
nuevo concepto, el “Principio Constitucional de Caja Unica”.

En este periodo, Caja Unica transita por varios modelos de operacidon, donde las
instituciones se incorporaron a la Caja Unica, y sus requerimientos de recursos previa-
mente programados se depositaban en cuentas bancarias comerciales. Posteriormente se
fue perfeccionando el modelo hasta llegar hoy en dia a un sistema de banca electrénica.

Con laimplementacién de un modelo electrénico en el 2006, se realiza masivamente el
pago electronico directamente a su destinatario o beneficiario final y no a cuentas bancarias
de las entidades, lo cual permitié aumentar los saldos en cuentas de Caja Unica, introdu-
ciendo una gran eficiencia en el uso de los recursos pubicos a las entidades participantes.

Con este nuevo modelo de trabajo se incorporan Fideicomisos, ademas se ofrecen
servicios financieros diversos (recaudacién de impuestos y otros cdnones, pago de ser-
vicios publicos, pagos a la seguridad social).

Entre los afilos 2007 a 2011 se robustece el fundamento legal y operativo y se incor-
poran mas entidades, sobresaliendo la afiliacién de las Municipalidades del pais (gobiernos
subnacionales), Juntas de Educacién y Administrativas de Escuelas y Colegios, Asociaciones
de Desarrollo y Uniones Cantorales de Desarrollo, llegando a administrar recursos de 1.400
entidades al cierre del 2011. Para el aflo 2017, se registran 3.039 entidades.

En el 2012, se registra un hito en laimplementacion el principio de Caja Unica, cuando
se implementa el sistema “Tesoro Digital”, lo que permite que las entidades participantes:
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GRAFICO 5.2 Modelo operativo de la Cuenta Unica
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Fuente: Tesoreria Nacional de Costa Rica.

° Realicen transacciones en linea entre cuentas de Caja Unica;

° Realicen pagos electrénicos, en lotes ¢ individuales, a cuentas en cualquier entidad
financiera del pais;

° Realicen cobros mediante débitos directos a cuentas en cualquier entidad financiera del pais;

° Enviar cobros mediante débitos en tiempo real;

° Consulten saldos y movimientos en linea;

° Con acceso seguro mediante firma digital.

La Web Banking ofrece:
° Consulta e impresion de estados de cuenta 24/7, 365 dias;
° Consulta e impresion de movimientos 24/7, 365 dias;
° Carga de archivos de pago en lote e individuales;
° Pagos en linea por medio de transferencias en tiempo real;
° Transferencias entre cuentas de Caja Unica de la misma moneda.

Al cierre 2017, se registran 3.039 entidades, incluyendo instituciones que no estan
obligadas a pertenecer al modelo de Caja Unica y que, sin embargo, han solicitado su
incorporacién para aprovechar las facilidades del modelo, asi como su seguridad, trans-
parencia y trazabilidad.

Estructura y Cobertura

La Caja Unica del estado no es de aplicacidn plena. La LAFPP delimité su cobertura en el
Gobierno Central, sus adscritas, y en todas aquellas entidades receptoras de transferencias
en aplicacién al Articulo 43 de la LAFPP. De esta forma, se mantienen fuera del principio
las entidades autdnomas, empresas publicas, y los municipios en lo que se refiere a los
recursos propios.
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GRAFICO 5.3 Entidades Participantes en Caja Unica - 2014-2018
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Fuente: Tesoreria Nacional de Costa Rica.

Estadisticas generales
El grafico 5.3 muestra la evolucidn de la incorporaciéon de entidades a Caja Unica del
Estado desde el afo 2014 a enero 2018:

El grafico 5.4 presenta la evolucion de la incorporacion de entidades a meca-
nismos de cobro y pago 100% automatizados, con operativa, gestion y acceso de
datos en linea.

El estimulo a la incorporacién de entidades tan sensibles como las Juntas de
Educacidon y Administrativas ha permitido una socializaciéon en el uso de herramien-
tas tecnoldgicas como lo es la firma digital, en donde se ha provisto a mas de dos mil
personas gue integran las directivas de las Juntas del certificado, lo que ha permitido
un mejor uso de las herramientas tecnoldgicas, reduccién de tiempos de tramitologia,
eliminacién de papel vy, lo mas importante, seguridad en la informacion de pago con
recursos publicos.

Saldos de Caja Unica
El grafico 5.5 muestra los saldos de Caja Unica, al cierre de los Gltimos 5 afios. Al cierre
del 2017, el saldo es superior a 1,1 billones de colones, equivalentes al 3,4% del PIB.

De no existir este principio de eficiencia estos saldos representarian depdsitos en
cuentas bancarias, no solo ociosos, sino también presionando las tasas de interés de la
deuda publica en un pais deficitario, como lo es Costa Rica.

El ahorro en costo promedio de la deuda es el factor de medicidn para determinar
el ahorro por saldos promedio de Caja Unica, que a enero 2018 ha acumulado ¢639,054
millones de colones (desde la implementacion). Este es el dinero que ha dejado de pagar
el Estado Costarricense por no tener que ir a endeudarse anticipadamente. Este ahorro
se calcula considerando el rendimiento en cada moneda (colones y ddélares) segun la
tasa promedio ponderada en Negociaciones por Bolsa. En el grafico 5.6 se muestran los
ahorros generados en los ultimos 4 anos.
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GRAFICO 5.4 Entidades en Web Banking Tesoro Digital - 2014-2018
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Fuente: Tesoreria Nacional de Costa Rica.

GRAFICO 5.5 Saldos Promedios en Caja Unica colonizados - 2014-2018
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Fuente: Tesoreria Nacional de Costa Rica.

GRAFICO 5.6 Ahorros estimados anuales sobre Saldos Promedios Colonizados
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RECAUDACION DE INGRESOS

El Articulo 59 de la LAFPP sefala que uno de los objetivos del Subsistema de Tesoreria es
“Propiciar la recaudacion adecuada de los ingresos correspondientes al tesoro publico”. En
ese sentido la gestidon de los ingresos debe proporcionar mecanismos agiles y eficientes
para que la recaudacion de los ingresos al tesoro sea de manera oportuna que permita
disminuir las presiones en el flujo de caja.

Mecanismos de captacion

La Tesoreria Nacional realiza sus labores de percepcion de los ingresos al Fondo General
de Gobierno, en cuentas de reserva del BCCR, mediante diferentes mecanismos, segun
las caracteristicas de los contribuyentes, el tributo recaudado y oportunidad en los plazos
de acreditacion.

En la siguiente pagina, se presenta un cuadro integrado de la gestidn de los ingresos
al tesoro.

La Tesoreria, a través de los afios, ha impulsado un modelo de gestidn en donde se
diversifiquen los métodos de acreditaciéon para la percepciéon de los ingresos vy la parti-
cipacion activa de todas las entidades financieras y bancarias, sean publicas o privadas.
Esto ha permitido que exista un portafolio de opciones para que los recursos al tesoro
publico ingresen a la CUT en forma oportuna y que los plazos de acreditacion se realicen
para casi todos los ingresos en tiempo real.

Esimportante denotar que los ingresos comunes por impuestos aduaneros y tributarios
se realizan ya sea en tiempo real (maximo 9 segundos), por cdmaras de compensacion (que
son sesiones de intercambio de informacion y recursos entre las entidades participantes de
forma tal que solo se trasladen o calcen las posiciones positivas o negativas segun corres-
ponda, todo dentro del dmbito de las cuentas de reserva en el BCCR) y acuerdos de cobro
de impuestos que liguidan maximo antes del medio dia del siguiente dia habil de la recauda-
cion. Estainformacion se recopila inmediatamente en los sistemas aduaneros y tributarios,
con lo cual se tiene una excelente gestiéon de dineros percibidos y el detalle de la misma.

Las cuentas de Tesoreria Nacional se administran en el BCCR en cuentas de reserva,
sin menoscabo de tener cuentas de recaudacidn para otros efectos en banca comercial
estatal y privada; sin embargo, el manejo de los fondos para efectos de control y orden
se realiza Unicamente desde las cuentas de reserva. Para ello se utiliza el SINPE.

Costos de Recaudacion

Los costos de recaudacion y percepcion de los ingresos estan determinados en los con-
venios firmados con las Entidades Recaudadoras, siendo que puede existir pago de co-
misiones por recaudacién y por digitacion. Adicional, hay costos asociados a los servicios
ofrecidos por el BCCR, mediante los cuales se realiza la recaudacién de algunos tributos.
Las comisiones son aplicadas de forma diaria durante el proceso de acreditacién, ya sea
en cuentas bancarias de la Tesoreria Nacional o en la cuenta reserva gque se tiene con el
BCCR. Los servicios se cobran de forma mensual, por parte del BCCR, acorde a un proceso
de Liquidaciéon Multilateral Neta que utilizan.
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GRAFICO 5.7 Compensacién de Débitos Directos - 2010-2017
Monto recibido en millones colones
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Fuente; Elaboracion propia con datos del SINPE, BCCR.

La democratizacién en la participacion de las entidades financieras y bancarias en
los procesos de recaudaciéon de los ingresos ha sido un factor determinante para que los
costos y demas condiciones financieras sean favorables y tiendan a la baja.

Estadisticas generales
A continuacion, se presentan los servicios SINPE de cobros de los impuestos, mediante los
servicios de Débitos en Tiempo Real (DTR) y Compensaciéon de Débitos Directos (CDD)
que representan una considerable cantidad de transacciones y recursos que ingresan
o se tramitan al CUT en tiempo real, sean estas por recaudacién de impuestos internos
(tributarios) o aduaneros.

En el grafico 5.7 se detallan los montos recibidos en débitos directos por un total,
desde el 2010 hasta el 2017, de ¢1.341.614,13 millones, siendo el afilo 2014 en donde se
registrd el mayor monto recibido (¢224.755,62 millones).

El grafico 5.8 muestra la evolucion histérica de la cantidad de transacciones que se
operan en el SINPE en el servicio DTR, que representa el mayor volumen de operaciones
realizadas en la Tesoreria Nacional, con respecto al resto de entidades participantes, cuyo
reflejo es el liderazgo en el uso de cobros electrdnicos en la percepcién de los ingresos.

El grafico 5.9 refleja el monto que ha pasado por la Tesoreria Nacional en débitos
en tiempo real, en donde, para el 2010, refleja un total de ¢1.859.927,07 millones y, para
el cierre del 2017, el monto alcanzado fue de ¢3.841.648,99 millones.

En los siguientes graficos se puede observar como el monto en colones, por el ser-
vicio de Débitos en Tiempo Real (DTR) y Compensacion de Débitos Directos (CDD), con
respecto a la totalidad de los recursos que se transaccionan en el SINPE, van creciendo
afio con ano. Se nota también que la presencia de la Tesoreria Nacional en el sistema
financiero es significativa, por monto de operaciones con respecto las demads entidades
participantes SINPE, que ascienden aproximadamente a 800.
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GRAFICO 5.8 Débitos en Tiempo Real - 2010-2017
Cantidad de transacciones en colones
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Fuente; Elaboracion propia con datos del SINPE, BCCR.

GRAFICO 5.9 Débitos en Tiempo Real - 2010-2017
Monto de transacciones millones de colones
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Fuente; Elaboracién propia con datos del SINPE, BCCR.

GESTION DE PAGOS

Politica de Pagos y madurez de vencimiento
La politica de pagos en la gestién de tesoreria se sustenta en la LAFPP, que establece en
el Articulo 59 que uno de los objetivos del Subsistema de Tesoreria es realizar, de manera
eficiente y eficaz, los pagos que correspondan.

Por esta razén, mediante Resolucion 770-2006 se definid la “forma de pago usual
de Gobierno” como aquel pago que efectla el Gobierno Central de la Republica, para
cancelar sus obligaciones ante los proveedores locales e internacionales, por concepto de
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compra de bienes y servicios, dentro de los 45 (cuarenta y cinco) dias naturales a partir
de la fecha de recibo a satisfaccion del bien o servicio.

El pago se realiza mediante depdsito electrénico en cuenta o transferencia bancaria
a la cuenta cliente o IBAN que el proveedor o beneficiario indique, siendo requisito para
ello que el mismo sea titular ante el ente bancario seleccionado por el proveedor.

Al avanzar el proceso de evolucién en la gestion de pagos, se emitieron politicas de
ajuste en donde el plazo minimo de maduracidn es de 30 dias naturales, con lo cual en
adelante se denomina como “Forma de pago usual de Gobierno de 30 a 45 dias”, la cual
aplica para el pago de bienes y servicios de los Ministerios del Gobierno Central, Poderes
de la Republica y se dictan pautas similares para las demds entidades en Caja Unica.

Ademads de los pagos a proveedores, existen otra serie de pagos como lo son; sala-
rios, pensiones, transferencias a terceros, servicios publicos, cargas sociales y estatales
entre otros, los cuales, para un mejor control y seguimiento, se calendarizan previamente
desde finales de cada afo para gque sea vigente durante el ejercicio siguiente. El uso
de los calendarios de pagos es una de las mejores practicas en la Tesoreria, pues se
planifican y programan cuando se dan los egresos de los recursos en forma sistematica
y ordenada.

La lista de calendarios se emite y se publica por diferentes medios, sean en el portal
Web del Ministerio de Hacienda como por correo electrénicos. Dentro de los calendarios
mas importantes de uso se encuentran:

° Calendario de pagos de salarios, pensiones y deducciones de terceros.
° Calendarios de viaticos.

° Calendario de proveedores.

° Calendario de Transferencias varias.

° Calendario de transferencias a Caja Unica.

Es importante destacar este uUltimo calendario (transferencias a Caja Unica), dado
que responde a lo indicado en el Articulo 43 de la LAFPP, por cuanto las trasferencias se
hacen a cuentas individuales que administra la Tesoreria Nacional en sus sistemas internos.
De esta manera la Tesoreria Nacional se constituye un banco para esas entidades, a las
cuales se les administra los recursos con respeto a la titularidad y disponibilidad de los
mismos. Esto se logra mediante una programacion financiera que la Tesoreria Nacional
les exige a las entidades conforme al Reglamento de Funcionamiento de la Caja Unica del
Estado, en los plazos y modelos que ésta exige.

La implementacion de estas politicas de pago contribuye a que el Gobierno Central
tenga un verdadero control y logre programar el cumplimiento de sus obligaciones con-
forme reciba sus ingresos o bien logre el financiamiento de estas mediante la emisiéon de
deuda publica.

Medios de Pago

Los medios de pago que utiliza la Tesoreria Nacional son congruentes con el Articulo 10
de la LAFPP gque establece:
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“Medios de pago. Los entes y drganos del sector publico definiran los medios
de pago que podran utilizarse en procura de la mayor conveniencia para las
finanzas publicas. Atendiendo los principios de eficiencia y seguridad, podran
establecer que para determinados pagos se utilice un medio unico e implementar
los mecanismos y las condiciones para captar y recibir los recursos (..)”

Por otra parte, el Articulo 95 del Reglamento a la LAFPP seflala que:

“Medios de pago. La forma genérica de realizar pagos a través de caja unica
es la transferencia electronica a las cuentas de los beneficiarios. Este medio
se usara indistintamente para realizar pagos a favor de acreedores del Estado,
sean personas juridicas o fisicas, beneficiarios de transferencias y entidades
publicas o privadas beneficiarios de pagos por cualquier concepto.”

A continuacion, se presenta la evolucién del uso de los medios de pago en donde se
pasa de operativos manuales de pago, pago electrénico y otros medios innovadores de pago.

El T00% de los pagos de Gobierno Central sale desde Tesoreria Nacional hacia un
beneficiario final, mediante un archivo de pago en lote al SINPE con cdmara de compen-
sacion al final del dia.

El Reglamento de Pagos del SINPE obliga a las entidades participantes a verificar que
la cuenta cliente (domicilio financiero) sea concordante con el ID del propietario. Los pagos
deben realizarse directamente a la cuenta cliente del beneficiario y no al banco donde se
ubica esta cuenta. La compensacién en horarios establecidos obliga a los bancos destino a
confirmar la acreditacion en las cuentas correspondientes o debera rechazar el pago con la
indicacion del motivo conforme el catdlogo de motivos establecidos en el mismo reglamento.

CUADRO 5.2 Evolucion de los medios de pago utilizados por la Tesoreria Nacional
Mecanismo de Pago o Servicio Liquidacion Observaciones

Giro de Gobierno Desconocida Instrumento con fuertes debilidades en materia
de seguridad y en altos costos. Uso que se
descontinud en 1997.

Cheques Céamara de cheques Se ha descontinuado su uso por los costos,
seguridad y numerosa operativa en la conciliacién.

Transferencia Interbancaria de En Tiempo real Transferencia entre entidades participantes SINPE

Fondos (TFI) a cuentas de reserva en BCCR.

Transferencia Fondos de Terceros En Tiempo real Transferencia de fondos a terceros en tiempo real

en sus cuentas bancarias.

Compensacion de Crédito Directos Liquidacion y depésito en  Transferencia de fondos a cuentas bancarias a

ciclode pago T beneficiarios finales al finalizar el ciclo de pago en
T (10 pm)
Tarjetas de Compras Institucionales ~ Estado de cuenta Funciona como una tarjeta de débito-crédito que
mensual permite la compra de bienes y servicios como

pago de combustible, revisién técnica vehicular,
marchamos, viaticos.

Fuente: Tesoreria Nacional.
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GRAFICO 5.10 Compensacidon de Créditos Directos - 2010-2017
Cantidad de Transacciones en colones
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Fuente; Elaboracion propia con datos del SINPE, BCCR.

GRAFICO 5.11 Compensacién de Créditos Directos - 2010-2017
Cantidad de Transacciones millones de colones
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Fuente; Elaboracién propia con datos del SINPE, BCCR.

Estadisticas Generales

Dentro de las estadisticas que se tienen sobresale el uso de los servicios SINPE, como
medio de pago electrdnico, la mayor cantidad de operaciones de pago se realizan a través
de esta plataforma.

Como se ha indicado el servicio que ofrece el SINPE son transferencias en tiempo
real de fondos que cumple el ciclo de pago y que finaliza el mismo dia a las 10 pm. La
Tesoreria transacciona sus pagos mayormente en el servicio de Compensacion de Créditos
Directos (CCD), cuyo costo es muy bajo. En casos de urgencia o necesidad de pagos se
utiliza la Transferencia de Fondos de Terceros (TFT) para pagar en tiempo real. Por ulti-
mo, se utiliza el servicio de Transferencia de Fondos Interbancarios para los pagos con
entidades participantes SINPE en forma directa a cuentas de reserva del BCCR.
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GRAFICO 5.12 Transferencias de Fondos Interbancarios - 2010-2017
Montos de transacciones en millones de colones
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Fuente; Elaboracion propia con datos del SINPE, BCCR.

A continuacidén, se muestran las estadisticas mads importantes en cantidad de tran-
sacciones y montos en los servicios de pago con el SINPE:

Enlos graficos 5.10 y 5.11 se observa el comportamiento de la compensacion en créditos
directos desde el 2010 al 2017, en cuanto a las operaciones realizadas. Las mismas han ido
incrementando a lo largo de los afios, siendo un total de 4.614.211 operaciones en el 2010, y
llegando al 2017 con 3.483.623, con un monto enviado de ¢9.202.968,94 millones de colones.

Por su parte, otro de los servicios con mayor uso que ofrece la Tesoreria Nacional
son las Transferencias de Fondos Interbancarios, tal como se muestra en el gréafico 5.12,
en donde se presentan los montos enviados por este servicio, alcanzando un total para
el 2017 de ¢5.304.591,74 millones.

GESTION DE DEUDA Y ACTIVOS

El objetivo principal de la gestion de deuda consiste en “lograr la gestion de fondeo de
|los recursos requeridos por el Estado al menor costo posible dentro de un nivel prudente
de riesgo, bajo una senda de deuda sostenible, que permita ademas el desarrollo del
mercado de valores costarricense”.® Con base en este objetivo, la Tesoreria Nacional ha
solventado las necesidades de financiamiento del presupuesto durante afos, al mismo
tiempo que se fijan las preferencias de riesgos y costos que se asumen con la cartera
de deuda soberana.

El MH divulga sus acciones y estrategias de gestidon de la deuda interna mediante
la presentacién del Plan de Endeudamiento Interno’ del Gobierno, con la participacién

6 Recuperado de Plan de Administraciéon de Deuda Publica del Gobierno Central. 2do Semestre 2005.

7 Anteriormente, llamado Plan Administracion de la Deuda Interna. Los planes presentados por el Ministerio de
Hacienda estan disponibles para consulta en la pagina web del Ministerio, en la direccién https://www.hacienda.
go.cr/Msib21/Espanol/Tesoreria+Nacional/PlanAdmDeudaTotal.htm.
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de actores de los sectores financiero, bursatil, bancario y publico en general. En el Plan
se exponen los resultados alcanzados al cierre de cada periodo de gestion, ademas de
las metas y la estrategia de endeudamiento. Los principales elementos de la estrategia
utilizada por la Tesoreria Nacional:

a. Promocion de la colocacion de deuda estandarizada. Con el objetivo de favorecer
la formacidén de precios, el desarrollo del mercado de valores de deuda publicay la
optimizacién de los costos financieros.

b. Diversificacion del portafolio. De manera similar a lo que ocurre con los inversionistas
en relacién con su objetivo de diversificar sus carteras de inversién, se debe velar por
diversificar pasivos emitiendo titulos valores que ofrezcan diferentes caracteristicas
en el flujo del servicio de la deuda, por ejemplo, instrumentos de cupdn fijo, de tasa
de interés variable o indexados a la inflacion.

C. Alargamiento del plazo al vencimiento de la deuda. Los esfuerzos se concentran en
promover las colocaciones de titulos valores del Gobierno Central hacia los mayores
plazos de vencimiento posible, con el propdsito de reducir los riesgos de refinancia-
miento. Este objetivo se apoya en la consolidacidn de la estrategia de colocacion de
la deuda en las emisiones de referencia (benchmark) de 3, 5, 7,10 y 15 afios.

d. Fomento operaciones de gestion de pasivos. Los canjes de deuda® y las subastas
inversas® son alternativas que se ofrecen a los inversionistas tenedores de los titulos
para sustituirlos por nuevos titulos en nuevas condiciones financieras o, bien, dispo-
ner del efectivo, ambos mecanismos de gestion de pasivos se llegaron a consolidar
en el periodo en anélisis.

e. Introduccién de nuevos instrumentos de colocacién. La Tesoreria Nacional, con
miras a fomentar la colocacién de titulos de deuda interna, promueve la creacion de
nuevos instrumentos que le permitan no solo solventar las necesidades de financia-
miento publico, sino de fomentar la conformacion de un portafolio de deuda publica
interna sostenible y que promueva el desarrollo del mercado de valores costarricense

f. Desarrollo de nuevos mecanismos de colocacion de la deuda publica interna. La
Tesoreria Nacional define los procedimientos de emisidn y colocacion de deuda
interna, utilizando los mecanismos que estime conveniente.

Como parte de una sana administracion de la liquidez de la Tesoreria Nacional y
siguiendo las mejores practicas internacionales en lo referente a la gestion de caja y li-
quidez, la Tesoreria Nacional desarrollé diferentes acciones estratégicas para coadyuvar
en la atencién oportuna de los compromisos de Gobierno Central y maximizar los exce-
dentes de liquidez.

8 |os canjes de deuda consisten en un intercambio de deuda en circulacién con vencimiento en el corto plazo
por nueva deuda con plazos al vencimiento superior, de mediano y largo plazo.

9 La subasta inversa corresponde a una compra, por medio de oferta publica, de valores en circulacién. Esto le
permite a la Tesoreria Nacional pagar anticipadamente parte de la deuda que esta pronta a vencer y disminuir
la presion sobre el flujo de caja.
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Es asi como en el afo 2014 se crea, mediante Decreto Ejecutivo 38263-H, la Unidad
de Gestiéon de Activos, con el siguiente objetivo y con las siguientes funciones:

Articulo 36.- De la Unidad de Gestion de Activos. Se crea la Unidad de Gestion
de Activos, con el objetivo de gestionar los activos financieros administrados
por la Tesoreria Nacional dentro de niveles de riesgo prudentes, asegurando
una correcta toma de decisiones de inversion.

Excedentes temporales. Dentro del proceso de innovacién y adaptacion a los contextos
econdmicos y financieros se han realizado inversiones en Certificados de Depdsito a Plazo
y fondos de inversion conformados por carteras de capital publico, cuentas corrientes
de bancos estatales.

PROGRAMACION DE CAJA

La programacion de caja ha sido un proceso determinante para la mejora continua y para
lograr que la gestion se desarrolle bajo un marco de eficiencia, eficacia y economicidad.
La programacion tiene tres funciones basicas:

a. Operativa: garantiza la ejecucién presupuestaria, en el tanto que permite disponer
de recursos para hacer frente a las obligaciones;
Control: confronta lo programado con lo efectivamente realizado;

C. Registro: sobre la base de lo efectivamente ejecutado, facilita la formaciéon de
estadisticas.

Bajo este contexto, la Tesoreria Nacional de Costa Rica ha establecido un programa
de caja en forma matricial que verifica la coherencia entre los ingresos reales y las nece-
sidades de egresos del periodo presupuestario.

En el 2017, luego de muchos aflos de mantener la programacion en hojas de calcu-
lo, el programa de caja es ejecutado a través de la plataforma tecnoldgica “Sistema de
Programacion Financiera” (SIPROFI), que cuenta con los siguientes nucleos:

° Nucleo basico: captura datos del servicio de la deuda del gobierno central, asi como
la estimacion de ingresos y egresos;

° Nucleo secundario: para la atencidon de pasivos y activos, el cual complementa el
efecto de las colocaciones y/o inversiones con la estimacion de vencimientos de
principal e intereses;

° Nucleo datos reales: la actualizacién de los registros de las operaciones, con criterio
caja y generador de eventos;

° Nucleo escenarios: la generacion de escenarios de la programacion financiera y su
gestion de datos;

° Nucleo de mantenimiento, con temas de seguridad.

La figura siguiente muestra el modelo basico del SIPROFI.
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GRAFICO 5.13 Modelo basico del SIPROFI
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Este modelo permite incorporar variables relevantes para programacion, tales como
las politicas de pago y variables macroecondémicas. En su proceso de generacion de datos,
compatibiliza ingresos, gastos, servicio de la deuda y financiamiento, sobre una matriz
de interrelaciones.

Considera en el proceso de estimacidon matricial:

o Programacion de salidas de Caja Unica;

° Programacioén de subastas de titulos Valores;

° Estimacion de nuevas necesidades de financiamiento que surjan de las propias
estimaciones;

° Programa de desembolsos de créditos externos;

° Calendarizacion de pagos;

° Prioridad de pagos;

° Forma de pago (maduracién de facturas).

El pase de la programacion a un modelo automatizado y en linea posibilita una ex-
traordinaria gama de reportes prefijados, de acuerdo a las necesidades de informacion.
Asimismo, permite realizar estimaciones extraordinarias y reflejarlos en distintos escena-
rios de programacion.

La automatizacién de la programacion ha permitido mayor seguimiento y control
para establecer el grado de desviaciéon sobre las variables proyectadas, registrando los
datos reales para generar la estadistica necesaria para corregir las desviaciones o errores
que puedan cometerse en las proyecciones.

Este nuevo concepto de programacion ha permitido romper el horizonte anual de la
programacion y ampliarlo hasta donde el administrador requiera. Asimismo, se mantiene
la periodicidad diaria.

COORDINACION CON OTRAS POLITICAS

La Tesoreria Nacional, como érgano de relevancia constitucional, coadyuva en los dife-
rentes procesos de emisidon de politica publica.
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En el proceso presupuestario, inicia su participacion con la remisién de estimados
de flujo de caja al BCCR, que seran elementos base para la preparacion del programa
macroecondmico, que a su vez serd insumo para la estimacion de ingresos que realiza la
Direccién General de Presupuesto Nacional junto a la Contraloria General de la Republica.

Posteriormente, en la etapa de formulacion del presupuesto de gastos, remite a la
Autoridad Presupuestaria observaciones sobre politica presupuestaria, inversiones y deuda
publica, que son incorporados en los lineamientos de politica presupuestaria.

La Tesoreria Nacional participa en discusion de financiamiento y ajuste de cifras y
proyecciones de financiamiento, y servicio de deuda, en la formulacién del presupuesto.
Continuando el flujo de aprobacién del presupuesto de la Republica, realiza asesoria
técnica y emite criterio a peticion de la Asamblea Legislativa. En la etapa de ejecucion
presupuestaria, junto con el ente rector del presupuesto realiza la programacién de cuotas
de ejecucidn presupuestal y de pago.

Coordinacién con el BCCR
La coordinacidon con el BCCR es cada vez mas relevante, pues se comparte temas de
mercado de liquidez, mercado cambiario y mercado de la deuda publica.

El objetivo de esta coordinacién es lograr coherencia entre las politicas fiscal y mone-
taria, definir mecanismos de resolucidon de conflictos de politica y formalizar la interaccién
operativa. Para esto se realizan reuniones de alto nivel: Ministro de Hacienda, Presidente eje-
cutivo del BCCR, comités técnicos de subastas y relaciones de interaccidon operativa cotidiana.

La Tesoreria Nacional remite al BCCR:

° Informacion Periddica

* Flujo de Caja Diario a un mes proyectado;

* Los Saldos finales de cada mes proyectados a seis meses plazo.
° Informacién Transaccional

* QOperaciéon de cambio de divisas;

* Servicio de la Deuda Externa.
o Informacion Macroecondmica

* Flujo de caja para programa monetario del BCCR;

* Necesidades de Financiamiento.

OTRAS ACTIVIDADES

Plan de Continuidad de Negocios y gestion de riesgos operativos

Como parte del plan estratégico de la Tesoreria Nacional, y en procura de la mejora con-
tinua, se ha incursionado en el tema del “Plan de Continuidad de Negocios”, (PCN) con
la asistencia técnica del Fondo Monetario Internacional.

Este plan tiene como objetivo el apoyar la modernizaciéon de la gestidon de tesoreria
paralograr una gestién de liquidez publica mas eficiente y llevando a cabo una evaluacion
de los riesgos operacionales que pueden interrumpir la operatividad y afectar al negocio
de la Tesoreria Nacional.
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El plan presenta los aspectos claves del enfoque de la Tesoreria Nacional respecto a
la continuidad de sus operaciones, incluyendo los esfuerzos de recuperacién y las nece-
sidades que ésta implica. El PCN actuara como una guia de recuperacion después de un
incidente y se comunicara para su conocimiento y aplicacién a todo el personal mediante
los programas de induccidén o reinduccion.

El PCN ha sido desarrollado para proteger los intereses del tesoro publico en tér-
minos de su reputacidn, situacién financiera e impacto en los resultados y presupuestos;
asimismo permite a la Tesoreria Nacional seguir cumpliendo con todas sus obligaciones
legales, contractuales y de mercado, restableciendo las actividades esenciales/criticas en
caso de un incidente o evento que afecte el negocio.

La Tesoreria Nacional sigue una metodologia desarrollada por el Banco Mundial y el
Fondo Monetario Internacional, lamada metodologia de “los seis pasos”:

Documentar procesos, personal y sistemas criticos;

Realizar un analisis de impacto al negocio de la Tesoreria Nacional;
Desarrollar el PCN;

Implementar y/o actualizar el PCN;

Incorporar el PCN en las operaciones cotidianas de la Tesoreria Nacional;
Realizar periddicamente pruebas y actualizaciones del PCN.

I N

Actualmente el PCN se encuentra en el paso cuatro, es decir, estd en proceso de
formalizacion para su implementacion.

Con respecto a la gestion de riesgos, la Tesoreria Nacional sigue lo estipulado por
la Contraloria General de la Republica y las politicas del Ministerio de Hacienda, sobre las
Directrices Generales para el Establecimiento y Funcionamiento del Sistema Especifico
de Valoracion de Riesgos (SEVRI).

No obstante, aunque el (SEVRI) permite identificar el nivel de riesgo y adoptar los
métodos de uso continuo y sistematico, a fin de analizar y administrar el nivel de dicho
riesgo, no tiene la visién de gestidn integral del riesgo operativo, el cual esta Tesoreria
pretende implementar.

Para la Tesoreria Nacional es de gran importancia identificar y priorizar riesgos en
apego a los diferentes procesos y procedimientos establecidos; en procura de tener a
un nivel aceptable de los riesgos, cuyos resultados promuevan y favorezcan la toma de
decisiones y el cumplimiento de los objetivos encomendados.

Seguidamente se sefialan algunas de las actividades o esfuerzos que se vienen
realizando:

1. Mapeo de los diferentes procesos llevados a cabo en |la Tesoreria Nacional, con el
propdsito de utilizarlo como insumo del analisis de riesgos.

Identificacidon de los procesos con mayor exposicion a los riesgos operativos.
Identificacidon de los riesgos mas criticos presentes en los procesos sustantivos.
Valoraciéon de riesgos a los procesos determinados como mas criticos.
Elaboraciéon de estrategias de mitigacion de los riesgos identificados.
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6. Documentacidn de los eventos que se vienen presentando en los riesgos operativos.

7. Ejecucidén de pruebas periddica en sitios alternos de operacion. En el presente afio
se han realizado dos pruebas en las salas habilitadas por el BCCR, administrador del
Sistema Nacional de Pagos Electrénicos (SINPE) y se tienen calendarizadas otras
en sitios alternos de operacion.

8. Actualizacidon permanente de los procedimientos de la Tesoreria Nacional.

9. Incorporaciéon de las mejores practicas en gestion de riesgos.

10. Desarrollo de indicadores claves de riesgo que sirvan como herramienta de gestién
y como instrumentos prospectivos de gestion.

Informes
El dinamismo operativo en que se desenvuelve la Tesoreria Nacional genera un flujo de
informacion constante e importante, que se constituye en una fuente primaria valiosa
para la toma de decisiones.

Los principales informes son los siguientes:

° Informe de recaudacién diaria: este informe se prepara diariamente y contiene la
recaudacion detallada al dia habil anterior. Muestra los diferentes rubros de recau-
dacién por impuesto, comparandolo con periodo anteriores, mensual y anual, de tal
forma que contiene informacidn inmediata del cumplimiento de las estimaciones de
ingreso tributario. Es remitido al Ministro(a) de Hacienda, a la Direccion General de
Tributaciéon y a la Direccion General de Contabilidad Nacional.

° Reporte de Flujo de Caja: contiene informacidn real del comportamiento de flujo
de caja e informacion estimada. Se remite al BCCR diariamente.

° Cierre Diario de Tesoreria: este es sin duda el informe mas relevante de la operativa.
Tiene el modelo conceptual de un cierre bancario y se prepara en forma conjunta
por las dreas que participan en la generacion de pagos. Es fiscalizado y certificado
de inmediato al cierre, garantizando la trasparencia y rendicion de cuentas.

° Estados de cuenta de caja Unica: es un reporte que se genera y envia automatica-
mente a las instituciones titulares de los recursos en Caja Unica, al cierre de cada
mes. Es similar a un estado de cuenta bancario.

° Otros informes y notas técnicas: en la Tesoreria Nacional se elaboran diversos ti-
pos de informes y criterios técnicos que estdn dirigidos a lo externo e interno de la
organizacion, mediante los cuales se expone con detalle informacién que apoya la
toma de decisiones de los Jerarcas Ministeriales, Banco Central, el Poder Legislativo,
sectores financieros y entidades de supervision superior como la Contraloria General
de la Republica y las Superintendencias.

En los ultimos aflos ha tomado especial auge la emisién de criterios, u opinidn téc-
nica, sobre Proyectos de ley que estdn en la corriente legislativa y que podrian afectar o
beneficiar, en el mejor de los casos, la Hacienda Publica. Estos criterios se han convertido
en uninsumo muy importante para la accion ministerial y son de considerable atenciéon por
parte de los sefores legisladores. Insumos como éste sirvidé de apoyo para la aprobacion
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e implementacion de la Ley 9371 (Ley de Eficiencia en la Administracidén de los Recursos
Publicos).

CONCLUSIONES Y PLANES Y PROYECTOS A FUTURO

Conclusiones

En Costa Rica la evolucion hacia una tesoreria moderna, con una gestién inteligente de
liguidez y mejores practicas de gestion de deuda, requirid una mayor coordinacién con
los entes encargados de la politica presupuestaria y la politica monetaria.

La evolucion del tesoro planted cambios en la forma de realizar las operaciones
gubernamentales y del resto del sector publico. Ademas, modificd las condiciones y me-
canismo para operar con el sistema financiero y el bursatil.

La Tesoreria Nacional ha sido un factor de cambio para la mejora continua en la
administracion financiera costarricense. Promueve mayor rendicion de cuentas, transpa-
renta el uso de los recursos publicos, transfiere a las instituciones la aplicacién de mejores
practicas, provoca democratizacién de la bancarizaciéon (cooperativas, bancos, mutuales,
etc), refuerza el propdsito de otorgar al ciudadano de identidad tecnolégica y confirma
el objetivo (TI) de un gobierno cercano y abierto.

Proyectos futuros
SUPRES

Costa Rica destina un alto volumen de recursos al sector social, y los mismos son ges-
tionados por multiples instituciones, que a su vez utilizan multiples formas de gestionar
SUS pagos y sus acuerdos bancarios, lo que provoca comisiones bancarias, altos costos
administrativos, pérdida de controles sobre los beneficiarios de los recursos sociales,
ausencia de mediciones sobre el impacto del recurso gastado para combate a la pobreza
y falta de transparencia.

Con fundamento en el principio constitucional de Caja Unica, la Tesoreria Nacional
se propone desarrollar un sistema para que las entidades publicas que destinan recursos
a programas sociales realicen los pagos a los beneficiarios a través de un canal uUnico.

El Sistema Unico de Pago de Recurso Social (SUPRES), serd un sistema de informacién
consolidador y validador de los pagos de beneficiarios sociales, que integra pardmetros
estratégicos de control establecidos para cada entidad benefactora, proporcionando
informaciéon oportuna y transparente de los recursos publicos destinados a este fin.

Ademas de estandarizar la forma de pago y generar informacion oportuna a las
entidades y transparencia en el uso de los recursos destinados al beneficio social, este
proyecto tiene el objetivo de bancarizar y dar identidad tecnoldgica a la poblacién meta.
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ECUADOR

Bélgica Guerrero - Subsecretaria del Tesorero Nacional
Maria del Carmen Jibaja
Alvaro Danilo Lita

INTRODUCCION

Breve resefa del alcance de la Tesoreria

La Subsecretaria del Tesoro Nacional (STN) es una unidad administrativa del Ministerio de
Economiay Finanzas, cuya mision segun el Estatuto Orgdnico Funcional es “Administrar los
recursos financieros publicos, manteniendo un flujo suficiente para cumplir oportunamen-
te con las obligaciones del Estado, contribuyendo al equilibrio de las finanzas publicas”.
Tiene las siguientes atribuciones:

1. Proponer, supervisar y hacer cumplir las normas para el funcionamiento del Sistema
Unico de Cuentas y de la gestion de Tesoreria.

2. Emitir, supervisar y hacer cumplir lineamientos, directrices y procedimientos de
Tesoreria a fin de estandarizar y optimizar la gestion de los recursos publicos.

3. Administrar la Cuenta Unica del Tesoro Nacional (CUTN) y sus subcuentas, gestio-
nando los recursos del Presupuesto General del Estado (PGE).

4, Administrar el presupuesto del Tesoro.

5. Elaborar, aprobar y ejecutar la programacion de la caja.

6.  Autorizar la apertura, actualizacion y cierre de cuentas del Sistema Unico de Cuentas,
con excepcion de las de seguridad social.

7. Gestionar acciones relacionadas con el proceso de recaudacion y pagos con el Banco
Central del Ecuador (BCE) y el sistema financiero publico y privado.

8. Instruir respecto de las inversiones de los excedentes financieros temporales de la
CUTN.

9. Coordinar con el BCE la liquidez del sector publico.



10. Gestionar los requerimientos de financiamiento en periodos de insuficiencia de
recursos de la caja fiscal.

1. Realizar los pagos y transferencias sobre la base de las disposiciones de los autori-
zadores de pago de las entidades y del Ministerio de Finanzas.

12. Administrar el Sistema de Extincion de Deudas entre entidades del sector publico.

13.  Ordenar el reintegro a la CUTN de los recursos de las entidades publicas que con-
travengan la Constitucion y las leyes.

14. Elaborar informes de andlisis a requerimientos de instrumentos financieros, incluidos
los fideicomisos de las entidades publicas.

15.  Analizar y controlar instrumentos y procesos que afectan a la CUTN.

16. Coordinar con las subsecretarias, coordinaciones y direcciones los procesos del
Sistema Nacional de Finanzas Publicas, SINFIP.

17.  Las demas previstas en las leyes y reglamentos que rigen la materia, y las que le
delegue la autoridad.

Estructura, sistemas de informacion y recursos humanos
Estructura
La estructura actual de la STN, en virtud del estatuto orgdnico funcional es:

° Direccién Nacional del Sistema Unico de Cuentas: Tiene por misién “Optimizar y
facilitar la administracion del Sistema Unico de Cuentas para la gestion de las te-
sorerias nacional e institucional, proponiendo normas y construyendo directrices,
procedimientos y estrategias con oportunidad, efectividad y transparencia.”

° Direccién Nacional de la Caja Fiscal: Su misién es “Analizar y gestionar la progra-
macion financiera de recursos, pagos y transferencias de la caja fiscal, procuran-
do un flujo eficiente de ingresos, egresos, financiamiento, servicio de la deuda
publica y otros egresos que temporalmente no tienen afectacion presupuestaria,
que permitan cumplir con las obligaciones de las instituciones del sector publico
no financiero.”

° Direccién Nacional de los Presupuestos del Tesoro: Su mision es “gestionar la eje-
cucion de los presupuestos del Tesoro Nacional en todas las etapas del ciclo presu-
puestario de manera oportuna y eficiente y mantener actualizada la base de datos
de proveedores y beneficiarios y sus cuentas.”

GRAFICO 6.1 Estructura organizacional de la STN

Subsecretaria del
Tesoro Nacional

Direccién Nacional Direccién Nacional Direccién Nacional
de Caja Fiscal del Sistema Unico de Cuentas de los Presupuestos del Tesoro

Fuente: STN.
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Sistemas de Informacién Situacién actual
En el 2007 el Ministerio de Economia y Finanzas, como ente rector de las finanzas publicas
y en uso de sus facultades, dispuso la obligatoriedad del uso de la herramienta informatica
Sistema Integrado de Gestién Financiera (e-SIGEF) para la gestién de la informacidn financiera
publica para todas las instituciones que conforman el PGE (gobierno central y entidades de
educacidn superior), instrumento que en el transcurso del tiempo ha tenido modificaciones
a efectos de adaptarse a las necesidades de registro y obtenciéon de informacion.

El Sistema Integrado de Gestion Financiera, e-SIGEF, es una herramienta informatica,
a la que se accede a través de Internet y facilita la obtencidén de manera agil y oportuna
de la informacion relevante y util para la toma de decisiones.

Recursos humanos

En la STN existen 36 funcionarios, de los cuales son 31 técnicos y cinco administrativos.
El Ministerio de Economia y Finanzas maneja un plan de capacitacién institucional de-

sarrollando cursos de conocimiento general (ofimatica) y los especificos que son requeridos

por las subsecretarias. Se controla el efecto multiplicador, es decir, los participantes de los

cursos deben compartir los conocimientos adquiridos a los compaferos de la Subsecretaria.
Cursos especificos

° Programacién de Caja

° Fideicomisos

° Alianzas Publicos privadas
° Gestién Publica

° Gestion Financiera

° Control interno

° Herramienta e-SIGEF.

GRAFICO 6.2 Cobertura del e-SIGEF

Gobierno Central:

1. Funcion Ejecutiva
2. Funcion Legislativa
3. Funcion Judicial

4. Funcion Electoral
5. Funcion de Control y
Transparencia

Entidades del PGE

obligadas a su uso
Instituciones de Educacion
Superior (Publicas)
£)sicer g
LN
* Municipio de Ambato
Entidades fuera del PGE * Gobierno Provincial de Loja
no obligadas a su uso * [ESS*
« Diferentes empresas publicas
Fuente: STN.

(*) IESS: Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social.
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CUENTA UNICA DEL TESORO

Sistema Unico de Cuentas
El Cédigo Orgdnico de Planificacién y Finanzas Publicas, define que el Sistema Unico de
Cuentas estd conformado por: la CUTN; las cuentas de los gobiernos auténomos descen-
tralizados; las cuentas de la Seguridad Social; las cuentas de las empresas publicas, v, las
cuentas de la banca publica.

Todo organismo, entidad y dependencia del Sector Publico no Financiero, con goce
o no de autonomia econdmica y/o presupuestaria y/o financiera, debera acreditar la tota-
lidad de recursos financieros publicos que obtenga, recaude o reciba de cualquier forma
a las respectivas cuentas abiertas en el BCE.

La Constitucién de la Republica establece que el PGE (Gobierno Central y
Universidades) se gestionara a través de la CUTN, abierta en el BCE, con las subcuentas
correspondientes.

Administracion del Sistema Unico de Cuentas
El Ministerio de Economia y Finanzas, como ente Rector de las Finanzas Publicas, a través
de la STN, administra el Sistema Unico de Cuentas, por tanto, define su estructura, los
tipos de cuentas, las caracteristicas e instruye al BCE el manejo de las mismas, procu-
rando con esto, armonizar: la ejecucidon del presupuesto, la identificacién de fuentes de
financiamiento, el uso de la herramientas oficiales para la administracién de los recursos
publicos y el uso de los aplicativos de cobros y pagos suministrados por el BCE, como
depositario oficial de los recursos publicos y agente financiero del Estado.

La autorizacién de apertura de cuentas institucionales que forman parte del Sistema
Unico de Cuentas, excepto las de la Seguridad Social, la otorga la STN, mismas que, por
mandato de Ley, deben mantenerse en el BCE.

Tipos de cuentas dentro del Sistema Unico de Cuentas
Dentro del Sistema Unico de Cuentas se han creado diferentes tipos de cuentas, las que
permiten tener una clara identificacion del origen de los recursos.

° Cuenta Unica (CU): Cuenta exclusiva para el manejo del Tesoro Nacional, en la que
se acreditan los recursos que alimentan el PGE y que, por mandato constitucional,
el PGE se gestionara a través de esta cuenta.

° Cuenta de Registro (CR): Prevista para las entidades de Gobierno Central y
Universidades. En esta cuenta se acreditan los valores que ingresan a la institucion
por autogestion o por devolucion, depositados a través de la cuenta recolectora o
transferencia electrdnica interbancaria. Esta cuenta es de balance cero, es decir las
recaudaciones diarias son transferidas al término del dia a la CUTN.

° Transferencias Exclusivas (TE) y Donacion Nacional (DN): Cuentas previstas para
donaciones de organismos internacionales (TE) y organismos nacionales (DN).

° Créditos Externos (CX) y Créditos Nacionales (CN): Cuentas previstas para créditos
otorgados por organismos internacionales (CX) u organismos nacionales (CN).

138 LA GESTION DE TESORERIA EN AMERICA LATINA



GRAFICO 6.3 Tipos de cuentas del Sistema Unico de Cuentas

Gobierno Central
Entidades (Estado Central)
por dentro

de la CUTN Entidades de

CU, CR, DN, TE, CN, CX, FT, TR, DI, CF

Educacion Superior CU, CR, DN, TE, CN, CX, FT, TR, DI, CF

Gobiernos Autonomos

Sistema Descentralizados (GADs)
Unico de
Cuentas

TR, DN, TE, CN, CX, FT, DI, CF

Empresas Publicas

de la funcion ejcutiva U2 NS A S IFID IR, 7

Empresas Publicas

T B TR, DN, TE, CN, CX, FT, DI, CF

Entida des
por fuera
de la CUTN

Financieras Publicas TR, DN, TE, CN, CX, FT, DI, CF

Seguridad Social CR, IU, TI

Sociedades an6nimas
con participacion publicas

TR, DN, TE, CN, CX, FT, DI, CF

Fuente: STN.

° Transferencias (TR): Cuentas previstas para la mantencién de valores pertenecientes
a gobiernos auténomos descentralizados, empresas publicas y financieras publicas.

° En Divisas (Dl): Cuentas donde se acreditan valores provenientes del exterior en
monedas distintas al délar norteamericano.

° Fondos de terceros (FT). Cuentas previstas para depdsitos de terceros. Valores que
se mantienen temporalmente hasta la emision de sentencia del juez competente,
resolucién institucional, identificacion del beneficiario final, etc.

° IESS UNICA (1U) y Transferencias IESS (TI): Cuentas para el manejo de los recursos
de la Seguridad Social.

Subcuentas de la CUTN

Las cuentas que abren las entidades de Gobierno Central y Universidades forman parte
de la CUTN, debiendo sefalar que las cuentas del tipo CR, CX y CN que mantienen estas
instituciones son de balance cero, por tanto, los ingresos obtenidos por autogestion o
endeudamiento publico externo o interno, son transferidos al término del dia a la CUTN.

Recaudacion de Valores por Entidades Publicas

Las recaudaciones por tributos, aranceles y autogestién se acreditan en las Cuentas
Recolectoras, abiertas en el Sistema Financiero Nacional (publico o privado), corresponsa-
les del BCE y que, por efectos de los convenios suscritos, la transferencia de los recursos
a las cuentas vinculadas en el BCE es de dos dias laborables.
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La autorizacioén para abrir las cuentas recolectoras le corresponde al BCE. Los in-
gresos provenientes de la venta interna de derivados del petréleo son acreditados via
transferencias, pudiendo utilizarse este mecanismo para otro tipo de ingresos.

Los depdsitos a través de las cuentas recolectoras deben consignar un cédigo que
identifica el concepto del ingreso, que debe ser igual al que consta en el presupuesto de
ingresos institucional, que se replica en los archivos que las entidades financieras remiten
al BCE a través del Sistema de Recaudacion Publica, posibilitando identificar el motivo
del depdsito para la conciliacidn que corresponde y el registro presupuestario o contable
del mismo.

Uso de recursos ingresados a las cuentas del Sistema Unico de Cuentas

° Gobierno Central y Universidades: La salida de recursos de la CUTN y sus subcuentas,
se realiza sobre la base de las autorizaciones de pago generadas por las instituciones
de Gobierno Central y Universidades, que son consideradas en la programacion de Caja
del Tesoro Nacional. Debiendo sefalar que las instituciones, para hacer transacciones,
utilizan la herramienta informatica oficial (e-SIGEF), y que previo pago deben cumplir
con los procesos de afectacion al presupuesto y registros contable, que se encuen-
tran relacionados, lo que posibilita mantener informacién financiera en tiempo real.

Las autorizaciones de pago son consolidadas por la STN en formatos acordes a los
requeridos por el BCE, los que son enviados a través del Sistema de Pagos de esta
entidad financiera, el que se vincula a la red de bancos para posibilitar el depdsito
a las cuentas personales de los beneficiarios finales, asegurando de esta manera el
crédito el mismo dia que fue solicitado el pago.

° Gobiernos Auténomos Descentralizados (GAD), Empresas Publicas, Financieras
Publicas y IESS: Para la utilizacidon de los recursos estas entidades deben cumplir
con los registros presupuestarios, contables y de tesoreria, debiendo seflalar que
para el crédito en las cuentas de los beneficiarios cada entidad utiliza directamente
el Sistema de Pagos del BCE con afectacidon a las cuentas que mantienen abiertas
en ese banco.

RECAUDACION DE INGRESOS POR LA TESORERIA

Mecanismos de captacion

Base Legal

Constituciéon de la Republica del Ecuador, en el Articulo 80: Establece los deberes y
responsabilidades de los ecuatorianos entre las cuales consta “Cooperar con el Estado y
la comunidad en la seguridad social, y pagar los tributos establecidos por la ley.”

Constitucién de la Reptiblica del Ecuador. “Articulo 300. £/ régimen tributario se regira
por los principios de generalidad, progresividad, eficiencia, simplicidad administrativa,
irretroactividad, equidad, transparencia y suficiencia recaudatoria. Se priorizaran los im-
puestos directos y progresivos.”
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Cddigo Tributario. “Articulo 6. Fines de los tributos. - Los tributos, ademas de ser medios
para recaudar ingresos publicos, servirdn como instrumento de politica econdmica general,
estimulando la inversion, la reinversion, el ahorro y su destino hacia los fines productivos
vy de desarrollo nacional; atenderan a las exigencias de estabilidad y progreso sociales y
procuraran una mejor distribucion de la renta nacional.”

Cdédigo Organico Monetario y Financiero, Articulo 40. “Las entidades del sistema finan-
ciero nacional participaran en la recaudacion de los recursos publicos, a través de cuentas
recolectoras a hombre de las entidades publicas no financieras, de conformidad con las
regulaciones que expida la Junta. El saldo de dichas cuentas se transferira de manera au-
tomadtica a las cuentas que les corresponda a las respectivas instituciones publicas en el
Banco Central del Ecuador, de conformidad con la regulacion que se expida para el efecto.”

Cdédigo Organico Monetario y Financiero, Articulo 42. “Convenios de corresponsalia. E/
Banco Central del Ecuador puede celebrar convenios de corresponsalia con las entidades
del sistema financiero nacional o del exterior, para la recaudacion, cobro y pago de recur-
SOS publicos y para otras operaciones financieras.”

Entidades Recaudadoras

Servicios de Rentas Internas, SRI
El Congreso Nacional del Ecuador, considerando que es necesario e indispensable la
modernizacion de la administracion de rentas internas y con el objetivo de incrementar
las recaudaciones tributarias que garanticen el financiamiento del PGE, asi como redu-
cirlos niveles de evasion fiscal, crea mediante Ley al Servicio de Rentas Internas (SRI).

Entre las facultades y obligaciones que tiene el SRI se puede citar: “Efectuar la

determinacion, recaudacion y control de los tributos internos del Estado y de aquellos
cuya administracion no esté expresamente asignada por Ley a otra autoridad”. El
sujeto activo de los impuestos es el Estado y lo administra el SRI.

Servicio Nacional de Aduana del Ecuador

En el afo 2010 se crea el Servicio Nacional de Aduana del Ecuador (SENAE), entidad
de derecho publico, de duracién indefinida, con autonomia técnica, administrativa,
financiera y presupuestaria, con competencia en todo el territorio nacional.

De acuerdo con lo establecido en el Cédigo Orgdnico de la Produccion, Comercio
e Inversiones, a la SENAE le corresponde “las competencias técnico administrativas
necesarias para llevar adelante la planificacion y ejecucion de la politica aduanera
del pais y para ejercer, en forma reglada, las facultades tributarias de determinacion,
de resolucion, de sancion y reglamentaria en materia aduanera, de conformidad con
este Codigo y sus reglamentos.” El servicio de aduana es una potestad publica que
ejerce el Estado, a través del SENAE.

Los impuestos recaudados por la SENAE son aquellos derivados del comercio ex-
terior, tales como:
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° Los derechos arancelarios.

° Los impuestos establecidos en leyes organicas y ordinarias, cuyos hechos genera-
dores guarden relacion con el ingreso o salida de mercancias.

° Las tasas por servicios aduaneros.

Mecanismo de Recaudacion

El SRI realiza el cobro de impuestos a los contribuyentes por diferentes conceptos.
Dichos impuestos son recaudados mediante declaraciones periddicas en formularios
fisicos y/o electrénicos.

Los contribuyentes realizan el pago de sus obligaciones mediante los diversos me-
canismos establecidos por el SRI, tales como:

Pago en linea, se hace mediante la utilizacidon de los medios electrénicos habili-
tados por el SRI tales como: Titulos de BCE, Notas de Crédito Desmaterializadas,
o Tarjetas de Crédito.

@ Convenio de Débito Bancario: para el convenio de débito, el contribuyente
debe registrar su cuenta bancaria y firmar un convenio de débito bancario.

e Botdn Web: servicio de pago implementado por varias entidades financieras,
que facilitan el cumplimiento rapido y seguro de las obligaciones tributarias.

A Tarjetas de Crédito: permite al contribuyente realizar el pago corriente o diferi-
f,s.’-"'*% do de sus obligaciones con la administracion tributaria, segun las condiciones
— del emisor.

Electrénico para el Pago (CEP), con el cual podra acercarse a cualquier entidad

o Comprobante Electrénico: permite al contribuyente imprimir el Comprobante
- financiera autorizada para cancelar su obligacion.

trados en el mercado de valores. Actualmente el SRI realiza las recaudacio-
nes de impuestos mediante: Notas de Crédito Cartulares, Notas de Crédito
Desmaterializadas y Titulos del Banco Central (TBC).

o Titulos Valores: son titulos a nombre del beneficiario y se encuentran regis-

Tanto el SRl y el SENAE hacen el cobro de impuestos a través de las Instituciones
del Sistema Financiero Nacional, los cuales participan en el servicio de recaudaciéon de
valores que por cualquier concepto le corresponda recibir al SRI 'y SENAE.

Relacidn del Ministerio de Economia y Finanzas con las Entidades
Recaudadoras

Una vez que las recaudaciones del SRl y de la SENAE ingresan en las cuentas recaudadoras,
dichos valores son consolidados en la cuenta que SRI mantiene en el BCE. Posteriormente
los valores recaudados son transferidos a la CUTN.
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GRAFICO 6.4 Flujo de la recaudacién
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El Tesoro Nacional registra los ingresos de acuerdo con la informacion del Estado
de Cuenta de la Cuenta Corriente Unica (CCU),' de acuerdo con el clasificador presupues-
tario de ingreso.

Costos de Recaudacion
Dentro de los costos de recaudacién se puede mencionar:

° Costo para hacer el pago de las obligaciones tributarias:
Tal como se manifestd en los diversos medios de recaudacion habilitados por las
entidades recaudadoras, existen los mecanismos en los cuales participan las entida-
des financieras; en este caso el costo es de USD 0,60 por formulario; este valor es
asumido por el contribuyente, por lo cual no implica costo alguno para las Entidades
Recaudadoras.

1 CCU: Cuenta centralizadora de los recursos de la CUTN en el BCE.
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CUADRO 6.1 Ejecucidon de gastos 2013-2017

REPORTE EJECUCION PRESUPUESTARIA
Ejecucion de Gastos
Expresado en Délares

SRly SENAE
ANO 2013 a 2017
SRI - Servicios de Rentas SENAE - Servicio Nacional

Aino Internas de Aduanas Total Ejecutado

2013 99.301.195,72 52.826.891,24 152.128.086,96

2014 107.313.535,06 50.501.099,37 157.814.634,43

2015 105.885.918,52 48.734.190,65 154.620.109,17

2016 109.933.421,24 48.191.550,83 158.124.972,07

2017 101.828.462,65 47.373.294,81 149.201.757,46
TOTAL 524.262.533,19 247.627.026,90 771.889.560,09

Fuente: SRI'y SNA.

° Costos incurridos por las entidades recaudadoras que, en el caso de Ecuador, son
el SRI'y el SENAE:
Se presenta la informacion respecto a la ejecucion presupuestaria de las Entidades
Recaudadoras durante los aflos 2013 a 2017. Se puede manifestar que este es el valor
que le cuesta a Ecuador para la captacion de ingresos recaudados por el SRy SENAE.

Estadisticas generales

GRAFICO 6.5 Evolucidn de la Recaudacién
En miles de ddlares
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Fuente: SRI.

GESTION DE PAGOS

Politica de Pagos y madurez de vencimiento
La STN administra los recursos financieros publicos, manteniendo un flujo suficiente para
cumplir oportunamente con las obligaciones del Estado, contribuyendo de esta manera
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al equilibrio de las finanzas publicas; administra la CUTN y sus subcuentas, gestionando
los recursos del Presupuesto General del Estado (PGE).

El Cédigo Organico de Planificacion y Finanzas Publicas, en su Articulo 163, inciso
cuatro, dispone que la salida de recursos de la CUTN se realizard sobre |la base de los re-
gistros y solicitudes de pago de los autorizadores de gasto de las entidades y organismos
pertinentes y del ente rector de las finanzas publicas.

Dicha salida de recursos se efectuara cuando existan obligaciones de pago, legalmente
exigibles, debidamente determinadas por las entidades responsables correspondientes,
previa afectacion presupuestaria o registro contable.

Para efectuar este tipo de salidas de recursos, se cuenta con la herramienta infor-
matica e-SIGEF, a través de la cual se facilita el desarrollo de los procesos de la gestion
financiera publica del PGE, integrando todos los componentes del Sistema Nacional de
Informacion de la Finanzas Publicas, SINFIP, con el fin de obtener de manera agil y opor-
tuna la informacidn relevante y Util para la toma de decisiones, optimizando el tiempo vy
los recursos a las instituciones y haciendo transparente la gestion publica.

El e-SIGEF es un sistema web al cual se puede acceder a través de Internet, en el
que las instituciones publicas, de acuerdo con los distintos perfiles de los que disponen
|os usuarios, gestionan sus presupuestos, registran su contabilidad y autorizan los pagos.
Integra, por tanto, los médulos de: Presupuestos, Contabilidad y Tesoreria.

El moédulo de Tesoreria gestiona y administra con eficiencia los recursos monetarios
de la Caja Fiscal a través de los macro procesos de las Direcciones Nacionales del Sistema
Unico de Cuentas, de Presupuestos del Tesoro Nacional y de Caja Fiscal.

Dentro de la Direccidn Nacional de la Caja Fiscal se hacen las transferencias me-
diante los procesos:

° Programacién y Ejecucion de Caja de Ingresos y Disponibilidades.

° Programacién y Ejecucion de Caja de Egresos.

° Transferencias diarias sobre la base de la disponibilidad de la caja fiscal de los pagos
solicitados por las instituciones del PGE.

Las entidades del PGE obligadas a utilizar el e-SIGEF, son las que conforman las
cinco funciones del Estado, Ejecutiva, Legislativa, Judicial, Electoral y de Transparencia
y Control Social. También utilizan esa herramienta informatica las instituciones de
Educacidn Superior Publicas que pertenecen al Sectorial de Descentralizadas y otras
que operan con sus propias tesorerias como por ejemplo Municipios y Hospitales de la
Seguridad Social.

Una vez aprobado el PGE, las unidades ejecutoras realizan los procesos de regis-
tro y autorizacién de pago de las obligaciones contraidas con proveedores de bienes 'y
servicios sean publicos o privados, asi como son las responsables de la custodia de los
documentos habilitantes.

Cuando los procesos han sido cumplidos en cada una de las entidades, se genera
el Comprobante Unico de Registro (CUR) y el estado aprobado del pago (AP), los mis-
mos gue se encuentran disponibles en el mdédulo de Tesoreria, para que los analistas de
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GRAFICO 6.6 Proceso de pagos
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la Direccion de la Caja Fiscal realicen los procesos de transferencia de acuerdo con la
Programacién y Priorizacion de Caja y de la Disponibilidad.

En la imagen se observa el flujo que siguen los procesos de transferencia hasta que
se acredita en la cuenta del beneficiario final.

Luego de que la unidad ejecutora, utilizando la herramienta informatica e-SIGEF,
registra las obligaciones y solicita el pago, la Direccién Nacional de la Caja Fiscal de la
STN hace la Programacion de Caja, determinando el pendiente de CUR diarios solicitados
por las instituciones, el cual es comparado con la disponibilidad de la Caja reflejada en
los saldos de CUTN, que se consulta en la herramienta informatica BDF del Banco Central
de Ecuador.

Para la programacioén de las transferencias, se priorizan en base a varios criterios
que pueden ser:

° Por grupo presupuestario de gasto.

° Por sector, priorizando salud, educacién, inclusidn social, seguridad interna.
° Por montos maximos.

° Por fechas (antigliedad de la solicitud de pago).

° Por vencimiento de pago.

° Por concepto.

Los analistas de la Direccién Nacional de la Caja Fiscal hacen la transferencia

por medio de la opcién de pagos masivos de la herramienta informatica e-SIGEF, para
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posteriormente realizar el empaquetado, generacidn y validacion de transferencias, las
cuales serdn cargadas al Sistema de Pagos Bancarios (SPI) del BCE con los usuarios,
claves y validacion de firma electronica de cada uno de los analistas en tres cortes al dia:
el primero se realiza hasta las 8:30 horas, el segundo hasta las 12:30 horas y el tercero
hasta las 16:10 horas, para que posteriormente las transferencias sean autorizadas por la
maxima autoridad de la STN y enviar la orden para que el BCE realice los procesos de
acreditaciéon a cada uno de los beneficiarios, los que mantienen sus cuentas en las insti-
tuciones financieras publicas y privadas.

Sitodos los datos y procesos fueron validados correctamente, las entidades financieras
publicas o privadas confirman las acreditaciones a las cuentas finales. Caso contrario, los
pagos son rechazados y regresan a las unidades ejecutoras para ser nuevamente proce-
sados con un registro contable que ya no tiene afectacion presupuestaria y se solicita el
pago otra vez a la Tesoreria de la Nacion.

No se dispone de un reglamento o norma legal que fije la politica de priorizacién de
transferencias, sino que se realizan bajo los criterios antes mencionados, principalmente
sobre la base de la disponibilidad de caja y considerando la necesidad de contar con los
bienes y servicios principalmente en los sectores vulnerables. La herramienta informatica
actual no dispone de una alerta o un campo para el registro de la fecha de vencimiento de
una obligacién. Para suplir esto, en el analisis del pendiente de pago se utilizan filtros que
de alguna manera alertan los conceptos de las obligaciones y sus fechas de vencimientos
de pago, pero eso aun no estd automatizado.

Medios de Pago (Instrumental, Electronicos)

Se gestionan las transferencias de las obligaciones legalmente exigibles generadas por
las entidades del PGE para su envio al BCE a través del Sistema de Pagos Interbancario,
el cual permite efectuar dos tipos de pagos:

i Sistema de Pagos Interbancarios (SPI): permite hacer transferencias de dinero entre
cuentas corrientes, de ahorro y otras de clientes de distintas instituciones financieras,
por cualquier concepto (pago de servicios basicos, sueldos, pagos a proveedores,
consumos de tarjetas de crédito, etc.).

ii. Sistema de Pagos en Linea (SPL): tiene como caracteristica principal un esquema
de liquidacion bruta en tiempo real, que posibilita hacer transferencias electrénicas
de dinero entre entidades que mantienen cuentas corrientes en el BCE.

El BCE se encuentra realizando una reingenieria del sistema de pagos, en la cual se
tiene programado utilizar la liquidacion bruta en tiempo real para el pago de los distintos
conceptos.

Los medios de pago que se utilizan para los pagos de obligaciones son:

° Transferencias Interbancarias, compensacion en el BCE (99%).

° Débito en la cuenta bancaria CUTN, CETES (0,5%).
° Instruccién al BCE mediante oficio para el pago del servicio de la deuda (0,5%).
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Los medios de pago son regulados por La Junta de Politica y Regulacidn Monetaria
y Financiera, y son gestionados por el Banco BCE.?

PROGRAMACION DE CAJA

El Ministerio de Economia y Finanzas, como Ente Rector de las Finanzas Publicas en cum-
plimiento del Cédigo Organico de Planificacion y Finanzas Publicas (COPLAFIP), en su
Articulo 74, tiene como atribucidn realizar las transferencias y pagos de las obligaciones
solicitadas por las entidades y organismos del sector publico, contraidas sobre la base
de la programacion y la disponibilidad de caja.

En concordancia con lo anterior, y en cumplimiento del COPLAFIP, la misiénde la STN
es la de establecer una administracion eficiente, efectiva y transparente de los recursos
financieros publicos de la CUTN, para responder a las necesidades de pago (presupues-
tarias y contables) que demanda el PGE.

La STN en los ultimos aflos ha venido fortaleciendo la estructuracién del proceso
de Programacion de Caja, conceptualizandola como un instrumento de gestion financiera
publica que permita tener informacidn financiera relevante y oportuna para la toma de
decisiones efectivas por parte de las autoridades.

En particular, en la coyuntura econdmica adversa, la Caja Fiscal es un eficaz instru-
mento que coadyuva al cumplimiento de las politicas publicas, a los sectores sociales mas
vulnerables y a aquellos que dinamizan la economia. Es por ello que, para la implemen-
tacién del nuevo sistema de gestion financiera, el MEF, se tiene previsto fortalecer éstey
demads procesos, encaminado a tener una gestion de tesoreria mas efectiva. En el capitulo
de proyectos futuros se verd un poco mas el detalle de este proyecto.

La programacion de caja alcanza las entidades que conforman el PGE vy, segun el
Articulo 292 de la Constitucion de la Republica, incluye todos los ingresos y egresos del
sector publico, con excepcidn de los pertenecientes a la seguridad social, la banca publica,
las empresas publicas y los gobiernos auténomos descentralizados.

Esta programacion se realiza de forma centralizada. Es decir, la STN elabora la
programacioén de caja en varios horizontes de tiempo. Para el efecto, toma como insumo
informacion proporcionada por diferentes actores internos y externos: por el lado de los
ingresos se obtiene una programacion (metas) de la recaudacion de impuestos internos
(SRI1) de impuestos externos (SENAE), estimaciones de ingresos petroleros (Subsecretaria
de Politica Fiscal, Petroecuador, Secretaria de Hidrocarburos), programacion de los des-
embolsos y operaciones de deuda a largo plazo (Subsecretaria de Financiamiento Publico)
y programacion de ingresos por autogestion de las Entidades. Mientras que, por el lado
de los egresos, se toma como insumo principal el PGE (incluye las programaciones insti-
tucionales de las principales entidades ejecutoras), la programaciéon del pago del servicio
de la deuda publica, vencimientos de CETES y otras obligaciones que mantiene el Tesoro
Nacional, entre ellas: deuda flotante, convenios interinstitucionales para el manejo integrado
de liquidez u otras obligaciones que afectan a caja (ejecucidn de pasivos contingentes).

2 Cédigo Orgéanico Monetario y Financiero, Articulo 14. “Funciones”, numerales 19, 20 y 21.
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Prevision de recursos y Planes de Caja

El COPLAFIP establece que la Programacion de Caja determina las operaciones de in-
gresos y gastos publicos presupuestarios y contables que afectan al saldo de caja del
Tesoro Nacional y a los movimientos de la deuda publica para cubrir las obligaciones y
la liquidez necesarias.

En la actualidad, la gestion de la Programaciéon de caja se realiza en diferentes hori-
zontes de tiempo: plurianual, anual, mensual y diario, estructurando diferentes escenarios
que permitan una gestidon de caja activa con las demas areas relacionadas, especialmen-
te para la alerta oportuna de las necesidades temporales de caja (déficits de caja), que
permita coordinar y determinar estrategias de financiamiento publico a corto, mediano y
largo plazo para cubrir las brechas de caja.

Por otro lado, la programacidén de caja tiene una vinculacion limitada con la progra-
macién presupuestaria, especialmente en la ejecucion del gasto, la cual se hace sin tomar
en cuenta la real disponibilidad de caja.

La estructura de la programaciéon de caja en cualquier horizonte de tiempo es la
siguiente:

° Saldos iniciales.

° Ingresos: proyecciones de ingresos presupuestarios (impuestos, hidrocarburiferos,
autogestiony financiamiento) y financieros (cuentas por cobrar, transferencias entre
cuentas, Manejo Integral de Liquidez, excedentes y utilidades de Empresas Publicas
y Financieras Publicas y otros ingresos).

° Egresos: proyecciones de egresos presupuestarios y financieros (cuentas por pagar,
vencimientos de CETES, servicio de la deuda, manejo integral de liquidez, transfe-
rencias entre cuentas del sector publico y otros).

° Saldos finales.

Programacion de caja Anual

Es un primer escenario formulado en base a la programacion presupuestaria cuatrianual,
realizada por la Subsecretaria de Presupuesto con la informaciéon de la proforma presu-
puestaria, a la cual se le hacen los ajustes respectivos una vez que la Asamblea Nacional
aprueba el PGE, incluyendo: las cuentas por cobrar, transferencias entre cuentas y otros
ingresos de caja que no son presupuestarios.

Por el lado de los egresos, ademds de los gastos presupuestarios, se incluyen: las
cuentas por pagar, los vencimientos de CETES, el manejo integral de liquidez,® las trans-
ferencias entre cuentas del sector publico y otros egresos de fuente fiscal que afecten a
la Caja Fiscal.

Se formulan distintos escenarios utilizando varias metodologias de cdlculo, por
ejemplo:

3 El manejo integrado de liquidez se refiere a la utilizacion temporal de los recursos financieros que no son
de inmediata exigibilidad, de algunas entidades que no son parte de PGE que se mantienen en las cuentas del
Banco Central del Ecuador, y que al término del ejercicio fiscal deben ser restituidos.
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o

Participacidn con relacion al PIB.

Tasas de variacién histérica de la caja de ingresos, egresos presupuestarios y no
presupuestarios.

C. Informacion actualizada en base a rubros que no tienen un comportamiento definido
0 ajuste por valores no contemplados (pasivos contingentes, siniestros).

Al final se escoge el escenario mas cercano que se ajusta a la tendencia histoérica y
en particular a lo ocurrido en el aflo inmediato anterior, agregando los activos y pasivos
contingentes que se prevé ocurriran.

Programacion de caja mensual

Sobre la base de la programacion financiera de caja anual, se obtiene la programacion
financiera de caja mensual, considerando para eso el cronograma de las fuentes de fi-
nanciamiento fiscal que incluye deuda publica, la colocacién de CETES (informacion que
remite la Subsecretaria de Financiamiento Publico) y los fondeos temporales de caja a
través del mecanismo de manejo integrado de liquidez.

Se mantiene su estructura, es decir, de ingresos y egresos presupuestarios y conta-
bles, generando varios escenarios hasta definir el mas consistente con la tendencia his-
toérica y los eventos contingentes que se prevé ocurrirdn en el corto plazo. Es importante
mencionar que para esta definicion se hace una coordinacidn estrecha con las entidades
de mayor ejecucién de gasto, a fin de ajustar y actualizar las programaciones mensuales,
lo que permite mantener una efectiva programacién de caja.

Asi mismo, con el fin de ajustar las proyecciones mensuales del gasto, se lleva
a cabo una evaluaciéon y analisis del comportamiento de la ejecucidén presupuestaria
(programacion cuatrimestral de compromiso y programacion mensual de devengado)*
por grupo de gasto, institucién y fuente de financiamiento (organismo y correlativo), lo
gue permite estimar los posibles valores demandados por las instituciones que afectan
de manera importante a las disponibilidades de la Caja Fiscal. Las estimaciones se re-
cogen en un informe de programacién periddico, con reportes gerenciales dirigidos a
las autoridades de cada una de las unidades relacionadas del Ministerio de Economia
y Finanzas, a fin de alertar las necesidades de financiamiento de corto, mediano vy lar-
go plazo, y, de ser el caso, coordinar con BCE para las inversiones respectivas de los
excedentes de caja.

Durante la ejecucidn del presupuesto, este reporte gerencial se envia de manera
mensual durante los primeros dias del siguiente mes.

Con el fin de determinar las causas de las desviaciones registradas que ocurren en
la ejecucion de los ingresos y gastos, se realiza una evaluacién por concepto de ingreso y
egreso estimado. Esto permite mantener un monitoreo permanente que resulta mas agil
a medida que el responsable logra mayor experticia.

Se cuenta, ademas, con indicadores de gestidon para medir la efectividad del tra-
bajo de Tesoreria de la Nacién a través de la herramienta virtual Gestidon por Resultados

4 Programaciones que estan a cargo de la Subsecretaria de Presupuesto.
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(GPR),> administrada por la SENPLADES, los cuales tienen metas que son evaluadas en
forma mensual. Esta herramienta permite establecer los riesgos que podrian impedir el
cumplimiento de los objetivos estratégicos institucionales, que deben estar alineados con
|los objetivos del Plan Nacional de Desarrollo, y las metas establecidas para cada unidad
administrativa.

Programacion de caja diaria

La programacion financiera diaria es necesaria para optimizar la gestion a cortisimo pla-
zo de los recursos publicos, tanto de ingresos como egresos, de manera que se pueda
determinar en qué dias podrian existir superdvits o déficits temporales, partiendo de un
saldo inicial diario de la CCU. Esta programacion tiene como base la programacion anual
o mensual que fue aprobada, la cual, mediante diversos métodos de calculo (coeficientes
segun la naturaleza de ingresos o egresos), se desglosa, planteando escenarios que per-
mitan identificar oportunamente los dias de mayor presidn en la Caja Fiscal.

Al ser los ingresos tributarios los que mayor representacion tienen en relacion
con el total de ingresos, se realiza una coordinacién directa con el SRl y SENAE a fin de
obtener la informacién de las recaudaciones diarias por efectivizarse. Esta informacién
permite al Tesoro afinar la proyeccién diaria en n+2 del dia de recaudacion que luego se
hace efectiva en la CCU a través del Sistema de Recaudacidn Publica (SRP).6 Asi mismo,
se tiene coordinacidn con la Subsecretaria de Financiamiento Publico a fin de gestionar
las negociaciones u operaciones de CETES u otros titulos valores de corto plazo (venci-
mientos) que tengan mayor impacto en las disponibilidades de caja.

Por el lado de los egresos, con las disponibilidades de caja y los ingresos estimados,
se hace la programacion del pago, donde se incluye, el servicio de la deuda, transferencias
alos GAD, rubros que tengan impacto social (subvenciones, servicios basicos y salud, etc.)
y otros rubros en base a una priorizaciéon de las obligaciones que llegan al Tesoro, una vez
que las Entidades autorizan el comprobante de pago (CUR) presupuestario o contable,
con lo cual se ejecuta el proceso de transferencias a los beneficiarios a través del Sistema
de Pagos Interbancario (SPI).” Esta programacidn se actualiza de forma diaria, conforme
se tiene informacién adicional que puede impactar en las estimaciones iniciales, y se
cuenta con la informacion de los saldos de las cuentas que son parte del Sistema Unico
de Cuentas administrado por el Tesoro de la Nacion.

5> Mediante Decreto Ejecutivo 555, de 19 de noviembre de 2010, se dispone la implementacion del Proyecto
Gobierno Por Resultados, GPR, en las instituciones de la Administracion Publica Central, Institucional y depen-
diente de la Funcion Ejecutiva a cargo de la Secretaria Nacional de la Administracion Publica.

El Presidente Constitucional de la Republica, el 24 de mayo del 2017, dispuso suprimir la Secretaria Nacional
de la Administracion Publica (SNAP) y transferir las atribuciones a varias instituciones entre ellas a la Secretaria
Nacional de Planificacion y Desarrollo (SENPLADES), cuya atribucion transferida fue “Realizar el control técnico
y evaluacion de la gestidn de los planes, programas y proyectos de las entidades de la Administracion Publica
Central, institucional y que dependan de la Funcién Ejecutiva, en el marco de sus competencias”.

6 Sistema que es administrado por BCE al ser el depositario oficial de los recursos publicos, para mayor detalle
en https://www.bce fin.ec/documents/pdf/sistema_n_pagos/InstructivoCR.pdf.
7 El proceso de pagos y transferencias diarias es detallado en el Capitulo 4, Gestion de Pagos.
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Financiamiento del Tesoro y necesidades de financiacion en el corto plazo
En cumplimiento del COPLAFIP,® el componente de Endeudamiento Publico o Subsecretaria
de Financiamiento Publico (SFP) tiene bajo su responsabilidad normar, programar, estable-
cer mecanismos de financiamiento, presupuestar, negociar, contratar, registrar, controlar,
contabilizar y coordinar la aprobaciéon de operaciones de endeudamiento publico, de admi-
nistracion de deuda publica y operaciones conexas para una gestion eficiente de la deuda.

Es atribucién de la SFP dirigir los procesos de negociacion y consecucion de ope-
raciones de financiamiento publico interno y externo de corto, mediano y largo plazo, asi
como la de administrar y controlar la emision de CETES.

En forma conjunta el Tesoro Nacional y la SFP, gestionan la emision de instrumentos
financieros de corto plazo, que permitan cubrir las brechas de financiamiento identificadas
en la programacion de caja mensual y diaria, que justamente por la coyuntura econémica
adversa que viene atravesando la economia ecuatoriana desde finales del afio 2015, se
ha visto obligado al incremento de la emisidn de estos instrumentos, especialmente los
Certificados de Tesoreria, CETES. Segun lo determina el COPLAFIP, el Ministerio de Economia
y Finanzas, en el evento de presentarse deficiencias temporales y/o para la optimizacion
de la liguidez en la economia, podrd emitir CETES para financiar egresos permanentes
(corrientes) o no permanentes (inversién), que por su naturaleza, no son considerados
como deuda publica y en ningln caso, el plazo para el pago podra superar los 360 dias.?

Adicionalmente, para el manejo integrado de la liquidez del Sector publico,'° el BCE
en coordinacién con el Ministerio de Economia y Finanzas, podra gestionar la liquidez
de las cuentas creadas en dicha entidad, siempre que ésta no afecte la disponibilidad de
recursos requeridos por las entidades y organismos del sector publico para cumplir con
sus obligaciones de inmediata exigibilidad.

Deuda Flotante
La salida de recursos desde la CUTN se realiza sobre la base de las disponibilidades y pro-
gramacion de caja diaria de aquellas obligaciones, legalmente exigibles, autorizadas por
las entidades ejecutoras y por el MEF, previa afectacion presupuestaria o registro contable.

Si bien es cierto que no existe explicitamente una definicién como “deuda flotante”,
la normativa actual establece que se tiene una obligacién pendiente de pago' cuando las
obligaciones legalmente exigibles se encuentren pendientes de pago al 31de diciembre de
cada afo. Esas obligaciones deberdn reflejarse en la contabilidad de las entidades como
cuentas por pagar, sin perjuicio de afectar al presupuesto con cargo al cual se crearon.
Estas cuentas por pagar son incluidas en la programacién de caja como prioritarias para
su cumplimiento, acorde a las programacién y disponibilidades de caja.

Esimportante recalcar que el Tesoro Nacional, a fin de cumplir con estas obligaciones
pendientes, viene realizando una gestién de caja mediante la optimizacién y priorizacion
de los recursos, logrando reducir esta deuda, gue tuvo su punto maximo entre 2015y 2016,

8 Articulo 123 del COPLAFIP.

9 Articulo 171 del COPLAFIP.

10 Articulo 173 del COPLAFIP.

T Articulo 155 del COPLAFIP y Articulo 126 de su reglamento.
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GRAFICO 6.7 Deuda flotante comparada con el PIB
En millones de ddlares
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donde la coyuntura econdmica (ciclo econdmico recesivo) por los bajos precios del petro-
leo, apreciacion del dolar y menor recaudacion tributaria, asi como efecto del terremoto
de abril 2016, mermaron las disponibilidades de caja; por lo que, en forma coordinada con
otras unidades se tuvieron que implementar nuevas politicas y medidas encaminadas a
la contencion del gasto y obtener otros medios de pago que permitieran cubrir con las
obligaciones pendientes, contribuyendo al dinamismo de la economia.

GRAFICO 6.8 Politicas y medidas adoptadas para cumplir con la deuda flotante
(2015-2016)
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Fuente: Tesoro Nacional.
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Inversiones Financieras

Actualmente el Ministerio de Economia y Finanzas no tiene la competencia directa de
realizar inversiones financieras de los recursos que maneja el Tesoro Nacional, en razén a
que el Codigo Organico Monetario y Financiero dispone que las instituciones del sector
publico no financiero deberdn efectuar por medio del BCE todas las operaciones finan-
cieras, incluyendo los pagos, que requieran’? Asi mismo, el mismo cuerpo legal dispone
que el BCE invertird las reservas internacionales de manera que garantice seguridad,
liguidez y rentabilidad econdmica; y que estos rendimientos de las inversiones de la CUTN
deberan ser restituidos en su totalidad a su cuenta, para lo cual existen normas para la
remuneraciéon de las cuentas del Sector Publico.”

Administracion de fondos especiales y de fondos soberanos

A partir del afio 2008, los fondos especiales que se nutrian de ingresos petroleros pasaron
a formar parte del PGE. Los fondos que se eliminaron fueron el Fondo Ecuatoriano para la
Inversion en los Sectores Hidroeléctrico y de Hidrocarburos (FEISEH), la Cuenta Especial
para la Reactivacidn Social Productiva (CEREPS), el Fondo de Estabilizacién Petrolera
(FEP) y el Fondo de Ahorro y Contingencia (FAC).

Por la inexistencia de un fondo de contingencia, y con el fin de atender las necesi-
dades producto del terremoto ocurrido el 16 de abril de 2016, se expidid la Ley Organica
de Solidaridad y de Corresponsabilidad Ciudadana para la Reconstruccién y Reactivacion
de las zonas afectadas por el terremoto. En cumplimiento de esta normativa, se cred una
cuenta especifica del PGE para la recaudacidn y registro de los recursos netos obtenidos
de las contribuciones creadas en esta Ley para su ejecucidn especifica.

OTRAS ACTIVIDADES

Procesos que impactan a la Caja Fiscal
Entre los procesos que trata la STN y que impactan a la Caja Fiscal se han determinado
los siguientes:

Sistema de Extinciéon de Deudas

El Codigo Organico de Planificacion y Finanzas Publicas, en el Articulo 172, sefiala que
cuando el ente rector de las finanzas publicas establezca que, entre dos o mas entidades
del Estado, o el Estado con otras entidades, pueden extinguirse obligaciones existentes
entre ellas, ya sea por haberse efectuado el pago, operado la compensacién o por con-
donacioén de la deuda. Les conminara a las entidades para que en un plazo determinado
suscriban obligatoriamente un convenio de extincidon de obligaciones. Para los efectos
anotados, las entidades del Estado observaran obligatoriamente las normas que expida
el ente rector de las finanzas publicas.

2 Articulos 41y 139 de Cdodigo Organico Monetario y Financiero.
3 Resolucion 320-2016-M de la Junta de Politica y Regulacién Monetaria y Financiera.
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En este contexto, el Ministerio de Economia y Finanzas, como ente rector de las
finanzas publicas, a través de la STN, expidid las “Normas Técnicas para el Sistema de
liguidacion y Extincion de Obligaciones entre Entidades del Sector publico”, que consti-
tuye un mecanismo de cancelacion de deudas, que permite su extincion entre dos o mas
entidades publicas o el Estado representado por el Ministerio de Economia y Finanzas
con otras entidades, que se originen por transacciones efectuadas entre las mismas; por
la compraventa de bienes y prestacion de servicios entre las entidades del sector publico;
por haberse efectuado el pago; por haber operado la compensacién; por condonacion
de la deuda, y por la recuperacion de las subrogaciones de deuda publica efectuadas por
el Estado ecuatoriano, cuantificados en moneda de circulacion oficial. Las extinciones se
realizan sobre aquellas deudas que no comprometan transferencias de recursos de la CUTN
o nuevo endeudamiento interno o externo para el Estado ecuatoriano. La determinacion
de valores serd por el menor registrado en la contabilidad de los intervinientes.

Su aplicacidn tiene el caracter de obligatorio para aquellas obligaciones contraidas
en afos anteriores al vigente, en el caso de las entidades y organismos que conforman el
sector publico ecuatoriano y sociedades andénimas o empresas de economia mixta que
se encuentren en transicion para convertirse en empresas publicas.

Los mecanismos que el Ministerio de Economia y Finanzas utiliza para la extincion
de deudas son los siguientes:

1. Extincion de deudas entre dos instituciones publicas.
2. Extincion de deudas entre mas de dos instituciones publicas.

En cualquiera de los dos mecanismos, la STN coordina el proceso de extincion. El
Ministerio de Economia y Finanzas a través de la Subsecretaria de Financiamiento Publico
serd parte interviniente cuando se trata de subrogacién de la deuda publica.

El proceso de extincidn de deudas se sustenta en el registro contable de las cuentas
por cobrar y pagar reciprocas, permitiendo: depuraciéon de cuentas contables; eliminacion
de cuentas por cobrar y pagar; y, la no salida de recursos de la CCU del Tesoro Nacional si
se trata de Instituciones del Estado Central y Universidades, y de las cajas institucionales
si se trata de Empresas y Gobiernos Autdbnomos Descentralizados.

Con la finalidad de facilitar la administracion del sistema, se conceptualizé y de-
sarrolld el médulo de extincion de deudas, como parte de la herramienta oficial para la
administracion de los recursos publicos e-SIGEF, que se encuentra operativo desde enero
del aflo 2011. Este aplicativo permite la captura de informacion de las cuentas por pagat,
por cobrar, anticipos de fondos y fondos de terceros para identificar las deudas de las
Entidades del Gobierno Central, mientras que para el resto de entidades del sector publi-
co que no tienen la obligacion de usar esta herramienta, deben presentar la informacion
fisica para entrar en el proceso.

Para materializar el procedimiento y para que las instituciones publicas puedan dar
de baja de los Estados Financieros las cuentas por cobrar y pagar, motivo del proceso
de extinciéon de deudas, se suscriben entre las instituciones intervinientes y la STN, como
coordinadora del Sistema de Extincion de Deudas, un “Convenio de Extincién de Deudas”
como documento que sustenta los registros contables que se comprometen en estos casos.
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Como productos de este sistema se ha logrado extinguir deudas aproximadamente
por USD 366,9 millones en el periodo 2014-2017.

Figura financiera: Fideicomisos

En la legislacién ecuatoriana, la Ley de Mercado de Valores prevé la posibilidad del uso
de fideicomisos para las entidades publicas, sin que se especifique de manera particular
las restricciones para este sector. Adicionalmente, en la base legal que rige las Finanzas
Publicas (Cédigo Organico de Planificacién y Finanzas Publicas), una de sus disposiciones
generales establece que el Ministerio de Economia y Finanzas autorizara los fideicomisos
para todo el Sector Publico y con el propdsito de orientar el proceso de autorizacién a
este sector se emitié la norma técnica.

Con esta disposicion, y sustentada en las atribuciones previstas en el Estatuto Organico
Funcional del Ministerio de Economia y Finanzas, a la STN le corresponde administrar el
proceso para la autorizacién de fideicomisos del Sector Publico.

El contrato fiduciario compromete aportes iniciales y/o futuros, por lo que es nece-
sario se realice el analisis de sostenibilidad financiera o de endeudamiento publico. Asi,
los informes para ello consideran los criterios de las Subsecretarias de Relaciones Fiscales
o Financiamiento Publico, segun corresponda.

El informe técnico se remite a la Coordinacién General Juridica para que lo comple-
mente con definiciones legales, previa suscripcion de la maxima autoridad del MEF, que
es la instancia que autoriza esta figura para el Sector Publico.

Siendo el fideicomiso por principio un ente privado con patrimonio auténomo, el
recurso publico que lo alimenta no pierde su calidad de tal. El fideicomiso no puede reali-
zar nada mas que lo que podria hacer directamente la entidad publica, por lo que dentro
de los procesos de regulacién se induce al constituyente publico a que cumpla con el
objeto para el que fue creado, que la cuenta monetaria se la mantenga en el BCE y que
la contabilidad institucional registre los Derechos Fiduciarios. De haber incumplimiento
del objeto para el que fue creado, la entidad publica constituyente define la pertinencia
o no de su finalizacion.

Del andlisis de fideicomisos se concluyd que generalmente no cumplen con el objeto
para el que fueron creados por distintas razones, siendo la mas recurrente la falta de de-
cision de los funcionarios de la institucidon publica constituyente, en virtud de los cambios
administrativos dados en las entidades publicas, lo que determina el desconocimiento de
la figura de fideicomisos, y el temor para dar disposiciones al administrador fiduciario.

De los fideicomisos en ejecucion y creados antes del COPLAFIP, se concluyd que
en general fueron contratados para hacer pagos a proveedores privados, prestadores de
servicios, siendo una actividad que podian realizar directamente las unidades financieras
institucionales, sustentadas en sus presupuestos anuales y una programacion de flujos y
caja adecuada.

Con el propdsito de regular procedimientos, la Direccidon Nacional del Sistema
Unico de Cuentas, encargada de este proceso, planificé el andlisis de los fideicomisos
con constituyentes publicos, considerando para el efecto la informacién proporcionada
por la Superintendencia de Compafias, Valores y Seguros, entidad delegada del registro
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de estas figuras financieras. Se reportd, en el ejercicio fiscal 2014, un total de 256 fidei-
comisos, que corresponden a diferentes sectores: Gobierno Central (41), Entidades de
Educacién Superior (3), Seguridad Social (113); Gobiernos Auténomos Descentralizados
(13), Empresas Publicas de la Funcion Ejecutiva (11), Empresas Publicas de los Gobiernos
Autdnomos Descentralizados Municipales (24), Entidades Financieras Publicas (150) y
por determinar sector (9).

Como meta de dicho analisis se planificd que el objetivo es llegar a regular los fidei-
comisos publicos, determinandose como tal (regularizar) que esta figura financiera debe
cumplir ciertos pardmetros, que se describen a continuacion:

1. Cuando cumpla con el objeto para el que fue creado.
2. Cuando los términos del convenio determinen su permanencia hasta el cumplimiento
del objeto.

3. Cuando posea cuenta en el BCE.

4. Cuando se verifique el registro de los derechos fiduciarios en la contabilidad del
constituyente.

5. Los de titularizacién, siempre que la Subsecretaria de Financiamiento Publico haya
autorizado la titularizacion (Art. 140 de la Ley de Mercado de Valores. El fideicomiso
es el Unico vehiculo para la emisién de titulos valores).

6. Los creados por Ley o Decreto Ejecutivo.

Del analisis de los fideicomisos, se concluye de manera general lo siguiente:

° En la mayoria de los casos no se ha cumplido con el objetivo previsto.

° Se trata de figuras financieras que hacen exclusivamente pagos a solicitud de la
Junta del Fideicomiso.

° Los responsables del cumplimiento de los objetivos son los constituyentes publicos
y no la fiduciaria o el fideicomiso, porque estos son de medios y no de resultados.

° Las entidades publicas, constituyentes de los fideicomisos, en varios casos no tienen
conocimiento de la situacion actual por cambio de responsables.

° En la fecha de creacion hubo una afectacion total al presupuesto y en los afos
subsiguientes la ejecucion presupuestaria no muestra los avances de los objetivos.

° En algunos casos, cuando existe colocacion de valores y la recuperacion de cartera,
es una actividad que no deben manejar los fideicomisos sino las entidades financieras
reguladas por la Corporacidon Nacional de Finanzas Populares.

° La salida de recursos publicos a los fideicomisos afecta la liguidez de las cuentas
monetarias: CCU del Tesoro Nacional, si se trata de constituyentes del PGE y cuentas
institucionales si se trata de GAD, Empresas, Financieras o de la Seguridad Social.

Por el elevado numero de fideicomisos publicos, se establecié para su estudio una
programaciéon para ser evaluados en diferentes ejercicios fiscales, obteniéndose como
resultado, en el periodo 2014-2017, la regularizaciéon de 124 fideicomisos, que representan
el 48,44% del total de los 256 fideicomisos publicos.

ECUADOR 157



PLANES Y PROYECTOS A FUTURO

Fortalecimiento de la Gestion del Tesoro Nacional (Nuevo Sistema)

El Ministerio de Economia y Finanzas, con el propdsito de mantener una herramienta
informatica acorde con las necesidades institucionales y los avances tecnoldgicos, con-
vino con un proveedor internacional la adquisicidn de un producto informatico con un
estandar establecido, al cual se implementaran desarrollos adicionales en base a la nueva
conceptualizacién, con miras a mejorar la gestion de las finanzas publicas, especificamente
encaminados a fortalecer ciertos procesos y gestion de la Tesoreria, transaccionalidad y
obtencion de informacidn, instrumento que se espera que entre en produccion en el 2019.

CUADRO 6.1 Desarrollos previstos en el nuevo sistema
Situacion actual Situacion futura

Sistema Unico Apertura, actualizacion y cierre de cuentasa  + Interoperabilidad con el BCE para apertura,
de Cuentas través de oficios. actualizacion y cierre de cuentas.
« Informacién en linea de las cuentas de las
entidades publicas.
 Creacion de cuentas del Tesoro, que registraran
los movimientos de disponibilidades de las
entidades del PGE.

Carga de Carga de informacion de los estados bancarios Carga de informacion de los estados bancarios de las
estados de las cuentas del BCE de forma manual. cuentas recolectoras abiertas en el sistema financiero
bancarios nacional del BCE.

Extincion de  La determinacién de entidades del PGE La determinacion de entidades publicas participantes
deudas participantes en el proceso se realiza a través en el proceso es a través de la nueva herramienta.

de un maédulo de la herramienta e-SIGEF,
mientras que para las otras entidades publicas
es de forma manual.

Fideicomisos  Archivo Excel de los fideicomisos con Catalogo de fideicomisos con constituyentes publicos.
constituyentes publicos.
Programacion -« Programacion de caja centralizada. » Programacion financiera de caja descentralizada
de Caja + Desvinculacién con la ejecucion (caja entidad ejecutora).
presupuestaria. * Vinculacion con la programacion presupuestaria
+ No existe sistematizacion del proceso. (compromiso-devengo).
* Procesos manuales de agregacioén de » Proceso de agregacion y estructuracion de
informacion. programacion sistematizada.
+ Coordinacién manual con entes * Vinculacién con Unidad de Financiamiento Publico.
recaudadores. * Interoperabilidad con entes recaudadores SRl 'y
SENAE (estimaciones y metas).
Pagos y + Centralizacion de pago de las obligaciones « Descentralizacion de pago y priorizacion de las
Transferencias  autorizadas por las EOD. obligaciones de las EOS segun su programaciones
del Tesoro + Centralizacion del empaquetamiento de y cuotas de pago asignadas.
transferencias al BCE.  Asignacion de cuotas de pago.

* Priorizacién de pagos centralizada por MEF « Centralizacion de transferencias de las
mediante disponibilidad y programacién de obligaciones pagadas por las EOD.

caja. « Obligaciones con fechas de vencimiento segun su
» No se tiene fecha de vencimiento de naturaleza.
obligacién. » Pago automatico de la deuda publica.
+ Pago de deuda publica mediante « Interoperabilidad con entidades de control para no
documento oficial. ejecucion de pagos a deudores del Estado.

(continda en la pagina siguiente)
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CUADRO 6.1 Desarrollos previstos en el nuevo sistema (continuacion)

Situacién actual Situacion futura
Recaudaciéon  Registro devengado y percibido en un solo Registro devengado y percibido desde el momento
ingresos del  momento. que las cuentas constan en las cuentas recolectoras.
Tesoro
Transferencias En base a la ejecucion de los presupuestos Transferencias a todas las sociedades financieras
del Tesoro administrados por el Tesoro Nacional. manejadas en el nuevo sistema.
Garantias Manejo y control de las garantias por fuera del Manejo y control en el nuevo sistema SAP.

Sistema e-SIGEF.

Gestion de Se realiza con una herramienta por fuera del ~ Gestion de indicadores e informacion gerencial en
Indicadores sistema, sin ninguna vinculacién sistematica. modulo del nuevo sistema SAP (reportabilidad Bl).
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MEXICO

Luis Octavio Alvarado - Tesorero
Irene Espinosa Cantellano - Ex-Tesorera
Maria Eugenia Hernandez Villasenor

INTRODUCCION

Breve Resefa del Alcance de la Tesoreria

La Tesoreria de la Federacion (TESOFE) fundamenta sus funciones en la Ley de Tesoreria
de la Federacion (LTF), con el fin ultimo establecido en el Articulo 134 de la Constitucién
Politica de los Estados Unidos Mexicanos que impone a la Federacién, entre otras, la
obligacién de administrar con eficiencia, eficacia, economia, transparencia y honradez
los recursos econdmicos de que disponga.

Funciones especificas

Las Funciones de tesoreria consisten en la gestidn integral de los procesos vinculados
con la recaudacion, administracion, pago y vigilancia respecto de los recursos y valores
de la propiedad o al cuidado del Gobierno Federal, asi como de las garantias otorgadas
a favor del mismo, en términos de los Titulos Segundo y Tercero de la LTF.

Derivado de lo anterior, la Tesoreria se convierte en un drea critica en el ciclo hacen-
dario y su actuacién resulta fundamental para la instrumentacion de las politicas publicas
del Gobierno Federal.

La TESOFE es la Unica instancia facultada legalmente para realizar las Funciones de
tesoreria, y las puede llevar a cabo directamente o a través de Auxiliares (banca multiple
y Banco de México - Banxico). Dentro de las atribuciones que le corresponde ejercer
destacan las siguientes!!

T Las atribuciones mencionadas se encuentran establecidas en la Ley de Tesoreria de la Federacién, asi como
en el Reglamento Interior de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.
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° Emitir las disposiciones que regulen las Funciones de Tesoreria.

° Autorizar a los auxiliares y determinar en cada caso las funciones que podran llevar a cabo.

° Administrar el sistema de la Cuenta Unica de Tesorerfa, conforme a la LTF y demds
disposiciones juridicas aplicables.

° Recaudar los recursos provenientes de la aplicacién de la Ley de Ingresos de la
Federacién y otros conceptos que deba percibir el Gobierno Federal.

° Constituir y administrar depdsitos, en moneda nacional o extranjera.

° Ejecutar las operaciones de pago gue le instruyan las dependencias y entidades con
cargo al presupuesto autorizado.

° Autorizar las cuentas bancarias por excepcioén a las dependencias y entidades de la
Administraciéon Publica Federal (APF), para efectuar la recaudacion y el pago con
recursos federales, de acuerdo a las disposiciones aplicables.

° Administrar los recursos financieros propiedad del Gobierno Federal en moneda
nacional o extranjera, incluyendo las operaciones de inversiones.

° Fungir como aval del Gobierno Federal.

° Hacer efectivas las garantias no fiscales a favor del Gobierno Federal, de conformidad
con las disposiciones juridicas aplicables.

° Integrar y controlar la informacion contable del movimiento de los recursos y va-
lores de la propiedad o al cuidado del Gobierno Federal de conformidad con las
disposiciones aplicables en materia de contabilidad gubernamental, asi como rendir
cuentas por el manejo de dichos recursos y valores.

° Ejercer los derechos patrimoniales de los valores que representen inversiones finan-
cieras del Gobierno Federal.

° Realizar actos de vigilancia para verificar la adecuada recaudacién, manejo, ejercicio,
administracion, inversidn, pago, reintegro o custodia de los recursos y valores de la
propiedad o al cuidado del Gobierno Federal.

Estructura, Sistemas de Informacion y Recursos Humanos

Estructura de la Tesoreria de la Federacién

La TESOFE forma parte de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) en un nivel
equivalente a las Subsecretarias de Ingresos, Egresos y de Hacienda y Crédito Publico
(del Ramo), a la Oficialia Mayor y a la Procuraduria Fiscal de la Federacion. La maxima
autoridad de la Tesoreria es el Tesorero de la Federacion.

Para cumplir con las funciones de tesoreria descritas en el apartado anterior, la TESOFE
cuenta con cuatro areas sustantivas a través de las cuales se realizan las funciones que se
seflalan en el Grafico 7.1.

La Tesoreria realiza sus operaciones a través de 11 procesos sustantivos que se en-
cuentran certificados desde octubre de 2011 bajo la Norma de Calidad ISO 9001:2008 vy,
a partir de 2017, la Norma ISO 9001:2015, con vigencia de tres afios.

Sistemas de Informacion

Actualmente, la TESOFE cuenta con 20 sistemas informaticos (pago, ingresos, registro
de cuentas bancarias, programacion y administracion financiera, contabilidad, control de
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GRAFICO 7.1 Estructura organica de la Tesoreria de la Federacién

Tesoreria de la Federaciéon
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Pagos: Ejecucion de
pagos
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concentracion y custodia
de los ingresos de la
Federacion
Administracion de
cuentas bancarias:
Autorizacion y registro de
cuentas bancarias de la
APF

Subtesoreria de
Contabilidad y Control
Operativo

+ Control y Continuidad
Operativa
* Registro Contable de

Operaciones de Tesoreria

Subtesoreria de
Vigilancia de Recursos
y Valores

Direccion General de
Asuntos Juridicos

+ Apoyo juridico para respaldar * Fiscalizacién de recursos
las operaciones de la y valores federales (APF,
TESOFE entidades federativas y

+ Efectividad de garantias no  auxiliares)
fiscales a favor del Gobierno « Revisar y evaluar
Federal sistemas y procesos

+ Suscripcion de titulos de relativos al manejo de
deuda federal y contratos recursos y valores
de garantia a cargo del
Gobierno Federal

« Custodia y expedicion de
constancias de Inversiones
financieras del Gobierno

+ Administracion de la Federal en personas morales
Liquidez
+ Administracion de

Depésitos de Terceros

asuntos legales y control de actos de vigilancia de fondos y valores, entre otros), los cuales
estan soportados en una plataforma tecnoldgica robusta, que asegura la continuidad de
las operaciones de la TESOFE, considerando los incrementos en el niUmero de operaciones
de ingreso y pago. Se destacan los siguientes sistemas:

SIAFF: Sistema Integral de Administraciéon Financiera Federal.
SICOFFE: Sistema Integral de Contabilidad de Fondos Federales.
RCB: Sistema de Registro de Cuentas Bancarias.

Para sustentar las funciones que desempefala TESOFE y de acuerdo a un andlisisde la
Direccién General de Tecnologias y Seguridad de la Informacidon (DGTSI) sobre las operacio-
nes realizadas durante el 2013, la disponibilidad de los sistemas tecnoldgicos fue de 99,92%.

Dichos sistemas estan basados en plataformas tecnoldgicas, con un alto grado de
confiabilidad, interconexiéon y alineacién a los procesos sustantivos.

Cabe destacar que la provisiéon de los servicios informaticos, el desarrollo y el man-
tenimiento de todos los sistemas y la infraestructura tecnoldgica la realiza de manera
centralizada la DGTSI, la cual da servicio a todas las areas de la SHCP.

Recursos Humanos
Al cierre de diciembre de 2017, la TESOFE contd con 453 servidores publicos, de los cua-
les 280 eran operativos (62 por ciento), 159 mandos medios (35 por ciento) y 14 mandos
superiores (3 por ciento).

Esimportante mencionar que, en los ultimos 20 afos, la Tesoreria ha experimentado
un proceso de reduccidn de personal, lo que ha implicado tanto una reorganizacién interna
como una reingenieria de procesos y la automatizacion de muchos de ellos ellos (Grafico 7.2).
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GRAFICO 7.2 Personal de la Tesoreria de la Federacién
2007-2017
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Fuente: Elaborado por la TESOFE con informacion propia.

CUENTA UNICA DE TESORERIA

Sistema de Cuenta Unica de Tesoreria

Transformacién reciente de la TESOFE

Hasta 2007, la Tesoreria llevaba a cabo la administracion de los recursos de manera
descentralizada; esto es, a través de cuentas bancarias que las unidades ejecutoras del
gasto mantenian en la banca comercial, lo cual representaba costos al Gobierno Federal
y dificultaba la supervisién y el control de los recursos publicos federales.

Asimismo, la mayor parte de sus procesos se realizaban de forma manual, lo que
propiciaba altas probabilidades de error, retrasos en el procesamiento de las operaciones
y riesgo de pérdida de la informacién, ya que todo se llevaba a cabo en papel y ocasio-
naba falta de oportunidad en la generacién de informacion para la toma de decisiones.

Ante tal situacidn, a partir del afio 2007 se iniciaron acciones para la modernizacidn
de la Tesoreria, conforme a un Plan Estratégico y al establecimiento de un programa de
transformacion de la institucion bajo los siguientes ejes:

i Establecer un Sistema de Cuenta Unica de Tesoreria (CUT) para hacer mas eficiente
la administracion de los recursos federales.

ii. Automatizar los procesos.

iii.  Certificar los procesos que realiza la TESOFE bajo la norma ISO-9001:2008, como
parte de un Sistema de Gestion de Calidad.

iv.  Emitir disposiciones juridicas acordes a la nueva forma de operar de la TESOFE, a
nivel de Ley como de otras disposiciones juridicas secundarias.

El eje principal de la transformacién de la Tesoreria se centrd en establecer la CUT para

todas las dependenciasy entidades de la APF, a través de una administracién centralizada de los
recursos federales. Pare ello, la TESOFE inicié un proceso de implementacion gradual de la CUT.
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Ingresos

Respecto a los ingresos, el modelo operativo centralizado implicd pasar de un esquema
de reciprocidad en que los bancos mantenian por 4 dias los recursos de la recaudaciéon
a un esquema de pago por operacidn. Bajo este nuevo esquema (Grafico 7.3), el con-
tribuyente paga sus obligaciones en la banca comercial (23 bancos) y los recursos se
reciben directamente en cuentas que la TESOFE mantiene en la banca multiple (una
cuenta en cada banco recaudador). A través de las cuentas de recaudo, la SHCP: i)
conoce en tiempo real los recursos recibidos; ii) obtiene rendimientos por los mismos,
y iii) remunera a la banca comercial bajo un esquema de tarifas por operacion, siendo
éste autofinanciable a través de los intereses que generan las cuentas. Dichos recur-
sSos se concentran posteriormente en la Cuenta Corriente que mantiene la TESOFE en
Banxico (Cuenta Corriente).

GRAFICO 7.3 Ingresos bajo el esquema del modelo centralizado
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Pagos

En lo que se refiere al gasto, el esquema centralizado de la CUT implica que los recursos
presupuestarios se mantienen en todo momento en la Cuenta Corriente; los pagos se
realizan por cuenta y orden de los ejecutores del gasto desde la Cuenta Corriente y se
transfieren a través del Sistema de Pagos Electrénicos Interbancarios (SPEI) directamente
a las cuentas bancarias de los beneficiarios finales (Grafico 7.4).

GRAFICO 7.4 Pagos bajo el esquema del modelo centralizado
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Cuentas bancarias
El principio de la CUT establece que, en lo general, la Tesoreria funciona como “el banco” del
Gobierno Federal. No obstante, la Ley prevé casos de excepcion en que las dependencias o
entidades recauden o realicen pagos de manera directa. Para ello, las dependencias estan
obligadas a solicitar a la Tesoreria autorizacion para abrir cuentas bancarias por excepcion.
El Articulo 18 de la LTF establece los casos de excepcidn aplicables cuando la recaudacion
o el pago no pueden realizarse a través de las cuentas de la Tesoreria.

Derivado de lo anterior, hoy la Tesoreria cuenta con un inventario de cuentas bancarias
y puede conocer tanto los saldos existentes en dichas cuentas como las disponibilidades
del Gobierno Federal.

Estructura y Cobertura

Estructura

La CUT estd integrada por tres grupos de cuentas bancarias: i) cuentas de la Tesoreria (en
la banca multiple, Banxico y Banca de Desarrollo); ii) cuentas autorizadas por excepcion
a las dependencias y entidades de la APF (en la banca multiple), y iii) cuentas de fideico-
misos publicos (Grafico 7.5).

En México no hay afectaciones de los recursos recaudados ni el concepto de recursos
propios que hay en muchos paises, sino que anualmente el uso de los recursos recaudados
se define en el Presupuesto de Egresos (asignaciones presupuestales). De esa manera, no
fue necesario constituir, en el sistema de la CUT, los mecanismos de cuentas escriturales
que suelen detallar los fondos en otros paises.

GRAFICO 7.5 Estructura del Sistema de Cuenta Unica del Tesoro
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Cobertura

El dmbito de aplicaciéon de la CUT es la APF (dependencias y entidades), entendida como
el conjunto de érganos que auxilian al Ejecutivo Federal, en la realizacion de la funcién
administrativa centralizada y paraestatal comprendida en la Ley Organica de la APF.

RECAUDACION DE INGRESOS POR LA TESORERIA

Mecanismos de Captacion
Una de las funciones de la Tesoreria es la recaudacion (recepcion, concentracion y ente-
ro) de recursos y valores propiedad o al cuidado del Gobierno Federal, provenientes de

166 LA GESTION DE TESORERIA EN AMERICA LATINA



impuestos, derechos, productos y aprovechamientos (IDPA), asi como otros ingresos que
deba recibir. Esta funcidn puede realizarse con recursos liquidos, o en algunos casos de
dependencias y entidades de la APF de manera “compensada” sin impacto en la liquidez.

Para llevar a cabo la funcidon de recaudacion, la TESOFE recibe los pagos de los
contribuyentes (Personas Fisicas, Morales, dependencias, érganos desconcentrados, ér-
ganos auténomos, gobiernos estatales y municipales) en cuentas que la Tesoreria tiene
en 23 bancos auxiliares, ya sea a través de ventanilla o de internet. Todos los IDPA’s son
recaudados a través de un cddigo que asigna el Servicio de Administracién Tributaria
(SAT) y que constituye una Linea de Captura (depdsito referenciado).

Todos los ingresos a la CUT son clasificados y conciliados por el SAT a través de
los depdsitos referenciados, lo que permite a la autoridad fiscal (SAT) identificar de ma-
nera automatica el contribuyente y el concepto de pago. El proceso de clasificacion y
conciliacion genera automaticamente los asientos contables que le corresponden a cada
concepto, lo que permite la identificacion de los montos recaudados, en todo su detalle,
a través de la contabilidad.

La TESOFE tiene en cada uno de los bancos auxiliares una cuenta, donde se man-
tienen los recursos recaudados durante dos dias antes de ser transferidos a la Cuenta
Corriente; durante este periodo se generan rendimientos por el saldo promedio diario.
Estas cuentas son sélo para ese propdsito y no permiten realizar pagos.

Adicionalmente, dependencias, érganos desconcentrados y érganos auténomos,
pueden realizar sus pagos por compensaciones presupuestarias (sin flujo de efectivo) o
depositos directos en la Cuenta Corriente.

Costos de Recaudacion
Antes de la implementaciéon de la CUT, la recaudaciéon de impuestos a través de la banca
multiple era retribuida bajo un esquema de reciprocidad, en el cual los bancos mantenian
|los recursos en sus cuentas por tres dias habiles (que se convertian en mas de cuatro, con-
siderando dias festivos y fines de semana) antes de concentrarlos a la Cuenta Corriente.
El esquema de reciprocidad implicaba un costo de oportunidad para la Federacidn, pues
no se recibian intereses por los recursos recaudados y se desconocia el monto recaudado
hasta el momento de su recepcién en Banxico.

Conlaimplementacion de la CUT, a partir de noviembre de 2007, la forma de retribuir
a la banca por sus servicios cambio. La recaudacion se transfiere a la Cuenta Corriente
el segundo dia después del pago y fue adoptado un esquema de tarifas por operacion.
Las tarifas oscilan entre 13,90 pesos? (equivalente a 0.70 ddlares de los Estados Unidos
de América - USD) para la recepcion de pagos en papel y 4.40 pesos (0.22 USD) para
el pago via Internet. Estas tarifas son publicas y forman parte de las “Reglas de caracter
general para la recepcidn de informaciéon de declaraciones fiscales y la recaudacion de
recursos federales por parte de las instituciones de crédito”, publicadas en octubre de
2007 y modificadas en 2016, en el Diario Oficial de la Federacién (DOF). Este servicio
estd contratado con 23 bancos comerciales.

2 Tipo de cambio 19.73 pesos por ddlar EUA (USD), para solventar obligaciones denominadas en moneda
extranjera, fecha de determinacion (FIX) al final de diciembre de 2017.
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El esquema tiene multiples ventajas, entre las que destacan las siguientes:

° Es autofinanciable, pues se generan rendimientos desde el momento en que los
recursos se depositan directamente en las cuentas de la TESOFE, que son mayores
a las tarifas que se pagan a los bancos.

° Ha generado ahorros desde suimplementacién hasta el cierre de 2017 por alrededor de
4 mil 522 millones de pesos (mp) (equivalentes a 229.2 millones de USD) al Gobierno
Federal (el costo actual representa 47.6% del que representaba la reciprocidad).

° Ha permitido a la TESOFE identificar los depdsitos (fecha, monto y concepto), con
lo que ha mejorado significativamente la planeacién de caja.

Estadisticas Generales

Actualmente, la TESOFE recibe directamente en sus cuentas bajo la CUT el 97% de los
ingresos que debe percibir el Gobierno Federal; esto ha implicado un incremento en el
volumen de operaciones como se observa en el Grafico 7.6.

GRAFICO 7.6 Numero de operaciones de ingresos - 2006-2017
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Fuente: Elaborado por la TESOFE con informacion propia.

GESTION DE PAGOS

Politicas de Pagos y Madurez de Vencimiento
Al inicio de 2007, los pagos se realizaban en su mayoria a través de las dependencias y
entidades. La TESOFE transferia recursos globales a sus cuentas en la banca multiple, y los
ejecutores hacian la administracion de los recursos y pagaban a los beneficiarios finales.
Esta situacion implicd que hubiera, de facto, otras tesorerias ademas de la TESOFE
y un uso del dinero muy poco eficiente, pues se incurria en un costo de oportunidad y se
desconocia el ejercicio del gasto de manera oportuna.
Con la implementacién de la CUT para propdsito de pagos, a partir de 2008 se
migrd a un esquema centralizado de los pagos del Gobierno Federal a través de la
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Tesoreria. Bajo este modelo: i) la dependencia y/o entidad instruye a la TESOFE para
que realice un pago con cargo a su presupuesto (es necesario programar el pago con
24 horas de anticipacién); ii) la TESOFE, via sistema, verifica que la dependencia y/o
entidad cuenta con la suficiencia presupuestaria, y iii) en caso de contar con suficien-
cia, instruye a Banxico a realizar la dispersion directamente a las cuentas bancarias de
los beneficiarios finales (servidores publicos, proveedores, beneficiarios de subsidios)
a través del SPEI.

Para llevar a cabo este cambio, la TESOFE emprendioé diversas acciones para ir in-
corporando de manera gradual los diferentes capitulos del gasto bajo este esquema. La
incorporacion gradual permitid ir desarrollando y fortaleciendo los sistemas de la TESOFE
y de la banca comercial, mejorando los procesos e ir preparando a los ejecutores del gasto
para migrar de una administracion descentralizada a una centralizada.

Sin duda, haber logrado una alianza estratégica con Banxico y haber contado conun
Sistema de pagos robusto de bajo valor y alto volumen, permitieron apoyar la operaciéon
en desarrollos tecnoldgicos eficientes, como el poder vincular hasta 300.000 pagos indi-
viduales a través de una sola orden de pago. De esta forma, se han ido sumando diversos
conceptos que la Tesoreria dispersa directamente a través de transferencia electronica
(ndmina, subsidios, pagos a proveedores, pensiones y pagos a Entidades Federativas):

° Al cierre de 2017, la ndmina de alrededor de 1.5 millones de servidores publicos, que
representa mas de 45.2 millones de operaciones anuales, se paga directamente de
la Tesoreria a los beneficiarios finales. A partir de su implementacién, se ha tradu-
cido en importantes ahorros para el Gobierno Federal, alrededor de 213 mp (10.8
millones de USD).

° A partir de 2011 se inicid con el pago directo de pensiones del Instituto Mexicano
del Seguro Social (IMSS), del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los
Trabajadores del Estado (ISSSTE) y de la extinta Luz y Fuerza del Centro (LyFC).
Para finales de 2017, se realizaron mensualmente pagos para alrededor de 3.3 millo-
nes de pensionados del IMSS, 1.08 millones del ISSSTE y 18 mil 163 de LyFC. Estos
esquemas permitieron ahorrar, por concepto de comisiones bancarias, mas de 216.6
mp anuales (10.8 millones de USD).

° En 2015 se migro el pago de la ndmina de los servidores de la educacién en todas
las entidades federativas al esquema centralizado. Esto implicd que para 2017, se
realizaran alrededor de 26 millones de operaciones a 892 mil trabajadores en tan
solo ese afo, con importantes ahorros por cobros que se hacian por emisién de
cheques, por el costo financiero derivado de la reciprocidad y por comisiones por
depdsito que cobraban los bancos dispersores. El nivel de bancarizacion promedio
al cierre del 2017 fue de 91%.

° A partir de 2015 la Tesoreria asumid, por modificacién a la Ley General de Salud, el
pago directo a beneficiarios de diversos conceptos del “Seguro Popular”. A través de
este mecanismo, las entidades federativas contratan las compras de medicamentos
y la Tesoreria paga directamente a los proveedores. En 2017, se administraron 23
mil 953 mp (1,212.7 millones de USD) y se instruyeron 36 mil 745 operaciones de
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pagos a proveedores. Ademas de la transparencia, gracias a este nuevo esquema se
incentivd que las entidades federativas ejercieran en tiempo y forma su presupuesto.
° Otro de los rubros que dispersa la Tesoreria es el de subsidios en numerario. Para
ello, en noviembre de 2014 |la Tesoreria suscribid el “Acuerdo por el que se determina
la forma en que las dependencias y entidades contrataran los servicios bancarios
para la dispersidon de subsidios, asi como las previsiones técnicas para que las mis-
mas instruyan los pagos conducentes”, en el cual se establecié que la dispersién de
subsidios debe hacerse por la Tesoreria a través de las instituciones de banca de
desarrollo o de banca multiple, en funcién de su monto, frecuencia y ubicacion de
los beneficiarios; asimismo, se establecié que las dependencias y entidades deben:
1. Orientar al beneficiario para contratar cuentas bancarias libres de comisiones.
2. Considerar la dispersion como el medio mas eficiente para la entrega de subsi-
dios y colaborar en la promocion de la inclusidon y educacion financiera de los
beneficiarios, y
3. Abrir cuentas bancarias a su nombre para el pago en localidades sin servicios
bancarios (previa autorizacion de la TESOFE).

Enlo que serefiere ala madurez de vencimiento, en principio la Tesoreria hace los pagos
conforme las fechas propuestas por los ejecutores del gasto en sus instrucciones de pago.

Ello implica que la Tesoreria estd comprometida con una programacion de caja que permita
prever los requerimientos financieros a fin de cumplir las obligaciones del Gobierno Federal.

Medios de Pago

En el Grafico 7.7 se presenta la evolucién que ha tenido la Tesoreria en cuanto a los me-
dios de pago utilizados para llevar a cabo los pagos del Gobierno Federal con cargo al
Presupuesto de Egresos de la Federacion (PEF):

GRAFICO 7.7 Evolucién de los medios de pago
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Estadisticas Generales

Antes de la CUT, la Tesoreria llevaba a cabo anualmente alrededor de 1,8 millones de
operaciones de pago. Con la centralizacion de esta funcién, la TESOFE experimentd un
crecimiento acelerado de las operaciones a su cargo, como se describe a continuacion:

° Al cierre de 2017, se realizaron mas de 120 millones de operaciones de pago;

° Durante 2017, se tuvo un promedio diario 461 mil operaciones;

° Se destaca que el mayor niumero de operaciones que ha realizado la Tesoreria en un
solo dia ha sido de 4.4 millones;

° Actualmente, la Tesoreria cuenta con una capacidad instalada de 8 millones de ope-
raciones diarias;

° La TESOFE se ha consolidado como el participante que, de manera individual,
genera mas operaciones en el SPEI; uno de cada cuatro pagos que se realizan por
éste es originado por la TESOFE, cifra mayor a los generados de manera individual
por la institucion financiera mas grande. En el Grafico 7.8 se muestra la evolucion
de las operaciones de pago que ha realizado la Tesoreria, asi como la proyeccién
de las mismas.

GRAFICO 7.8 Operaciones de Pagos de la Tesoreria de la Federacién
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Fuente: Elaborado por la TESOFE con informacién propia.

PROGRAMACION DE CAJA

La TESOFE tiene a su cargo la gestion financiera de los recursos y valores del Gobierno
Federal, la cual debe asegurar que se cuente con la suficiencia de recursos para el cumpli-
miento de las obligaciones de pago del Gobierno Federal y que dichos recursos se inviertan
bajo las mejores condiciones. Para ello, la Tesoreria cuenta con personal especializado,
que realiza de forma periddica, a través del uso de herramientas estadisticas y analisis
financieros, las estimaciones que permiten hacer una adecuada prevision de recursos para
hacer frente las obligaciones del Gobierno Federal.

Se destacan dentro de la SHCP dos figuras clave en la administracién de liquidez: el
Comité Técnico de Inversion y Administracion de la Liquidez (Comité Técnico) y la Comision
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de Trabajo del Comité Técnico de Inversidn y Administraciéon de la Liquidez (Comision de
Trabajo). A continuacion, se describe a grandes rasgos la composicidon y funcionamiento
de estas dos figuras.

De acuerdo con el Articulo 31 de la LTF, la SHCP debe contar con un Comité
Técnico, el cual constituye el érgano maximo para la administracion de la liquidez y se
conforma por los miembros propietarios con derecho a voz y voto, que se sefialan en
el Grafico 7.9.

GRAFICO 7.9 Estructura del Comité Técnico de Inversién y Administracién de la
Liquidez
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Cabe destacar que, en caso de ausencia del Secretario de Hacienda y Crédito Publico,
el Secretario del Comité Técnico preside dicho Comité. Asimismo, puede asistir en calidad
de invitado, con voz, pero sin voto, un representante de Banxico que, en todo caso, sera
el Subgobernador que al efecto designe el Gobernador de ese instituto central.

El Comité Técnico es el que emite las politicas y directrices aplicables en materia de
inversion y administracion de la liquidez de los recursos propiedad del Gobierno Federal
a cargo de la Tesoreria. EIl Comité Técnico se relne al menos una vez al afio dentro del
primer trimestre.

Para apoyar el desempefio y dar seguimiento a sus resoluciones, se cuenta con una
Comision de Trabajo, la cual estd integrada por los miembros propietarios con derecho a
voz y voto, que se sefialan en el Gréfico 7.10.

GRAFICO 7.10 Estructura de la Comisién de Trabajo
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Dicha Comisién de Trabajo sesiona por lo menos una vez al mes de manera ordinaria
y apoya al Comité Técnico en las propuestas de politicas, directrices y estrategias para la
administracién eficiente de las disponibilidades de la TESOFE, a través de andlisis técni-
cos, en materia de activos y pasivos, considerando la informacién de ingresos, egresos y
deuda que provean las correspondientes dreas de la SHCP.

Prevision de Recursos y Planes de Caja
La TESOFE lleva a cabo esta funcidén mediante el proceso “Administracién de
Disponibilidades”, el cual esta certificado bajo la Norma ISO 9001:2015, a fin de alcanzar
una administracion eficiente de los recursos propiedad del Gobierno Federal y una ade-
cuada inversion de disponibilidades a lo largo del ejercicio fiscal.

Dicha funcién se conforma por:

° Las proyecciones de los flujos de efectivo del Gobierno Federal, con base en la
informaciéon de ingresos, egresos y deuda que le proporcionen las unidades admi-
nistrativas competentes de la SHCP, asi como las dependencias y entidades.

° La posicién diaria de las disponibilidades de la Tesoreria que se mantenga en la Cuenta
Corriente y en sus cuentas bancarias, asi como la proyeccién de las mismas, con base
en la informacidn de los flujos de efectivo a los que se refiere en el punto anterior.

° La determinacion de un monto para cubrir posibles variaciones de prondstico.

° Mecanismos para suavizar el descalce de ingresos y egresos.

° Los criterios para definir montos a invertir, en caso de que existan excedentes de
liguidez.

Proyeccion de Compromisos de la Tesoreria

Las proyecciones de los Flujos y de los saldos disponibles, tanto en moneda nacional
como en divisas, se realizan de forma diaria, mensual, semestral y anual, tomando como
base la informacion de ingresos, egresos y deuda que proporcionan las diferentes areas
de la SHCP.

Dichas proyecciones se revisan mensualmente en la Comision de Trabajo, con la
finalidad de dar seguimiento a las variables que inciden sobre el saldo disponible, las
proyecciones y sus respectivas desviaciones.

El objetivo de estas reuniones es revisar la suficiencia de recursos publicos federales
para el cumplimiento de las obligaciones de pago a cargo del Gobierno Federal y reco-
mendar, en su caso, acciones para la implementacién de mecanismos.

Reserva de Liquidez y Excedentes de Caja Estructurales
A través la programacion del flujo de efectivo, se busca alcanzar la gestion eficiente de los
saldos disponibles que permita enfrentar los pagos y afrontar fluctuaciones imprevistas,
y desviaciones de prondstico de los flujos.

Con base en las previsiones, se propone el nivel minimo de suficiencia para el inicio de
cada mes. Asimismo, se estima un monto objetivo de prevision para desviaciones de prondsti-
co, asi como el nivel de inicio para la aplicaciéon de los mecanismos para suavizar el flujo de caja.
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Financiamiento del Tesoro y Necesidades de Financiacion en el Corto
Plazo. Instrumentos Financieros

La responsabilidad de la funcidn de financiamiento se encuentra en la Ley Federal de
Deuda Publica (LFDP) y recae en la Unidad de Crédito Publico (UCP) de la Subsecretaria
de Hacienda y Crédito Publico. Se cuenta con un mecanismo de coordinacioén a través del
Comité Técnico, asi como de su Comision de Trabajo, en el que la UCP prevé los requeri-
mientos de financiamiento de corto plazo, especificos de la Tesoreria y los incorpora en
sus programas y calendarios de financiamiento.

Deuda Flotante

Las obligaciones de pago por los compromisos devengados y no pagados al 31 de diciembre
del ejercicio anterior, se cubren con cargo al monto autorizado del ramo presupuestario
general correspondiente a Adeudos de Ejercicios Fiscales Anteriores (ADEFAS) y el pe-
riodo para estos pagos es del 2 de enero al 28 de febrero; las obligaciones de pago que
no puedan ser cubiertas por este ramo se pagan con cargo al presupuesto autorizado del
ejercicio fiscal en curso a las unidades ejecutoras correspondientes.

Inversiones Financieras

La Ley de Tesoreria de la Federacion establece en el Articulo 31, que la TESOFE llevara a
cabo las operaciones de inversion de las disponibilidades de conformidad con las “Politicas
y Directrices en materia de Inversidén y de Administracién de la Liquidez” emitidas por el
Comité Técnico.

Dichas politicas y directrices determinan los porcentajes maximos, el régimen, los
intermediarios, los instrumentos, los emisores, los tipos de divisas y los plazos en los que
la Tesoreria podra invertir con cargo a las disponibilidades, asi como las politicas para
minimizar los riesgos y la forma en la que se habran de custodiar y evaluar las inversiones.

Derivado de lo anterior, cuando se identifiquen excedentes en las disponibilidades
como resultado del andlisis de las proyecciones, dichos montos se podradn invertir en ins-
trumentos financieros, tanto en moneda nacional, en Unidades de Inversion (UDI) como
en divisas.

La Tesoreria, puede invertir las disponibilidades en:

° Valores Gubernamentales y titulos de crédito emitidos por el Gobierno Federal.
° Depdsitos a la vista o a plazo en Banxico, en la Banca de Desarrollo o en la Banca

Multiple.
° Titulos o valores emitidos por el Banxico.
° Instrumentos de deuda emitidos por la Banca de Desarrollo y la Banca Multiple.
° Instrumentos de deuda emitidos por gobiernos de paises extranjeros, la Banca

Multiple, o por alguna Institucién Financiera Extranjera.
Adicionalmente, la Tesoreria puede celebrar operaciones de reporto denominadas en

moneda nacional, UDI o en divisas, a través de Banxico, la Banca de Desarrollo, la banca
comercial y de las Instituciones Financieras Extranjeras.
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Administracion de Fondos Especiales y Fondos Soberanos
La LTF establece en su articulo 29 que la TESOFE puede constituir depdsitos, en moneda
nacional o extranjera, en los siguientes casos:

i Por resolucién de autoridades fiscales, administrativas o judiciales.

ii. A solicitud de los sujetos obligados® a que se refiere el parrafo segundo del Articulo
1de la Ley.

iii. A solicitud de los particulares, por concepto de garantias que se otorguen para el
cumplimiento de obligaciones no fiscales a favor del Gobierno Federal.

iv. A solicitud de quien constituya fideicomisos publicos no considerados entidades
paraestatales, mandatos o contratos analogos.

V. Los demas que establezcan otras disposiciones legales o lo autorice la Secretaria.

Durante 2017, la Tesoreria de la Federacion administrd 136 depdsitos de terceros
con un valor al cierre del ejercicio de 326,495 mp (16,548 millones de USD), los cuales
generaron alrededor de 48.3 mil operaciones, de éstas 7,010 fueron de abono y 41,330
de retiro.

Para la administracidon de Depdsitos de Terceros, la TESOFE cuenta con el Sistema
de Depdsitos de Terceros (SIDETE), el cual controla, administra y genera reportes y es-
tados de cuenta. Los depdsitos se hacen en la CUT a través de los mismos mecanismos
de recaudacion (depdsito referenciado, compensaciones presupuestarias o depdsitos
directos en la cuenta corriente de recaudo). Durante 2013 a 2015, se trabajé en la au-
tomatizacién y simplificacion de los procesos operativos que proporciona el SIDETE a
|los usuarios externos, para que éstos obtengan informacién de una manera oportuna
y confiable.

Por su tamano y relevancia destacan el Fondo de Estabilizacion de Ingresos
Presupuestarios (FEIP) y el Fondo de Desastres Naturales (FONDEN), los cuales son con-
siderados como “fondos de estabilizacién”, con base en la clasificacion propuesta por el
Fondo Monetario Internacional (FMI).*

EI FEIP fue constituido en 2001, siendo la SHCP el fideicomitente y Nacional Financiera
(NAFIN) el fiduciario. Se establecié que su duracion seria de 50 afios.®

3 Articulo 1, segundo parrafo: “Las disposiciones de esta Ley serdn observadas por las Dependencias, Entidades,
tribunales federales administrativos, dependencias y entidades paraestatales de las Entidades Federativas, los
Poderes Legislativo y Judicial de la Federacidn y de las Entidades Federativas, los érganos constitucionales
auténomos de la Federacion y de las Entidades Federativas, los ayuntamientos de los municipios y las en-
tidades paramunicipales, los érganos politico-administrativos de las demarcaciones territoriales del Distrito
Federal, que ejerzan Funciones de Tesoreria conforme a este ordenamiento, asi como los servidores publicos
y los particulares que realicen los supuestos previstos en dicha Ley.”

4 El FMI define un fondo soberano como: “Un fondo propiedad del gobierno que invierte en activos reales y
financieros o en inversiones alternativas tales como capital privado o productos de cobertura”. Los ingresos
para dichos fondos generalmente provienen de superdvit fiscales, ingresos extraordinarios, ingresos por ex-
portaciones de petrdleo u otros bienes primarios, asi como reservas del banco central.

5 De acuerdo con lo establecido en la Clausula 222 del Tercer Convenio Modificatorio del Fideicomiso FEIP.
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Anualmente se incorporan en el Presupuesto de Egresos de la Federacion (PEF)
recursos para el FONDEN, en funcidn de la evaluacién de la suficiencia de los montos con
que cuente el propio Fondo y las disponibilidades presupuestarias para el ejercicio que
se presupuestan derivadas de la situacidn de las finanzas publicas. Con estos recursos, El
FONDEN tiene como objetivo atender los efectos de desastres naturales imprevisibles, cuya
magnitud supere la capacidad financiera de respuesta de las dependencias y entidades
federales, asi como de las entidades federativas; es decir, el FONDEN es un complemento
de las acciones para la atencién de desastres naturales, relacionadas con las actividades
de emergencia, recuperacion y reconstruccion después de la ocurrencia de un desastre
natural, fendmenos geoldgicos e incendios forestales.

Ambos fondos se encuentran bajo la custodia y administracion de la Tesoreria.

COORDINACION CON OTRAS POLITICAS

Con Presupuesto (Subsecretaria de Egresos)

Para la proyeccion diaria de los flujos de efectivo del Gobierno Federal, la Tesoreria re-
quiere informacion de ingresos, egresos y deuda. En particular, con relacién al gasto, las
cifras se cargan anualmente en los sistemas de control presupuestario y se ajustan con
las modificaciones al presupuesto y su calendario.

El calendario mensual modificado de los distintos rubros refleja el importe total de
obligaciones del Gobierno Federal a cubrir por mes calendario con las disponibilidades de
Caja. Este valor se recalcula diariamente e integra la proyeccidn diaria de requerimiento
de flujo.

Adicionalmente, en lo cotidiano, la Tesoreria y la Subsecretaria de Egresos tienen
acceso de consulta a todos los sistemas presupuestarios y de Tesoreria.

Con Crédito Publico (Subsecretaria de Hacienda y Crédito Publico)

Para una adecuada planeacion financiera se tienen reuniones mensuales de la Comisién
de Trabajo, en las que participan las dreas de ingresos, egresos y deuda. En este contexto,
a fin de mejorar el manejo de las disponibilidades de la caja de la Tesoreria, la UCP ha
implementado las siguientes medidas:

° Anunciar trimestralmente montos minimos y maximos a colocar semanalmente de
CETES a 28 y 91 dias (Certificados de la Tesoreria de la Federacion, que son titulos de
crédito al portador emitidos por el Gobierno Federal) y aumentar o disminuir dicho
monto semanal, a fin de mejorar o disminuir el balance en la Tesoreria y poder hacer
frente a fluctuaciones imprevistas y errores de prondstico para acomodar posibles
presiones de liquidez.

° Operaciones de recompras y permutas, de acuerdo con las condiciones de
mercado, con la finalidad de administrar la parte corta de la curva de rendimien-
tos y manejar adecuadamente el perfil de amortizaciones de los instrumentos
gubernamentales.
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Cabe destacar que la TESOFE funge como garante del Gobierno Federal, por lo que
participa en la emision de valores gubernamentales junto con la UCP y se coordina para
la identificacion de necesidades de financiamiento de corto plazo de la TESOFE.

Con Banco Central (Banco de México, Banxico)
Banxico lleva una Cuenta Corriente a la Tesoreria de la Federacién, en la cual se hacen los cargos
0 abonos, para lo cual la Tesoreria ha celebrado un contrato de comision mercantil con Banxico.
Las salidas de efectivo de la cuenta corriente y subcuentas estan previstas en las
disposiciones de Banxico y de la Tesoreria: las transferencias de moneda nacional se ins-
truyen con al menos un dia hdbil bancario de anticipacién a la fecha valor de operacion,
en tanto que para los fondos al extranjero se requieren al menos tres dias habiles previos
a la fecha valor de pago.

Con Administracion Tributaria (Servicio de Administracion Tributaria)
Actualmente, la Tesoreria lleva a cabo la recaudacion mediante 23 Instituciones de banca
multiple autorizadas como Auxiliares, mientras que el Servicio de Administracion Tributaria
(SAT) es el responsable de vigilar el cumplimiento de las obligaciones fiscales.

Las instituciones de banca multiple concentran los recursos provenientes de la recau-
dacioén en la Cuenta Corriente y proporcionan al SAT la informacion de las declaraciones
fiscales y de pagos de contribuciones.

OTRAS ACTIVIDADES

Plan de Continuidad de Negocios

El Gobierno Federal ha llevado a cabo esfuerzos en atencidn de desastres naturales, pro-
teccion civil y sus dafios relacionados a la infraestructura, toda vez que México es un pais
expuesto alos terremotos, huracanes, y en general a los desastres naturales. Sin embargo,
estas disposiciones no proporcionan ningun curso de accién relacionado con la evaluacidn
de riesgos, andlisis de impacto de negocio, acciones preventivas para reducir riesgos de
operacion y, en general, para garantizar la continuidad del negocio.

Por lo anterior, la Tesoreria de la Federacion considerd en la LTF, que entrd en vigor
al inicio de 2016, un articulo especifico para hacer obligatorio, al mas alto nivel, la imple-
mentacion de un marco completo de continuidad de negocio. Esto otorga a |la Tesoreria
la responsabilidad y las facultades para comprometer a otras unidades de la SHCP y otras
partes externas, como Banxico y los bancos comerciales, a cooperar en la construccion
de un marco de continuidad de negocio.

Este marco, desarrollado por la Tesoreria, se compone de cuatro pilares principales:

i. Gobernabilidad
Se ha establecido un Comité de Continuidad de Funciones de Tesoreria que deter-
mina los protocolos de accién y procedimientos que el personal tiene que seguir en
caso de incidentes, y también estrategias especificas para restaurar operaciones
criticas en el menor tiempo posible.
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ii. Tecnologia de informacién y comunicaciones

Se han hecho esfuerzos significativos para garantizar la operaciéon de los procesos

sustantivos de la TESOFE (redundancia en los servidores y en canales de comunica-

cién). A partir de 2014, se traslado el centro de datos de la TESOFE a un lugar mas
seguroy se cuenta con un centro de monitoreo de tecnologias de la informacién que
permite verificar el funcionamiento de los componentes de tecnologia e identificar
cualquier falla, incluso antes de que sea notado por el usuario.

iii.  Estrategias

Como parte de las estrategias de continuidad operativa implementadas al interior

de la TESOFE, se cuenta actualmente con:

* Un sitio alterno de operacion.

* Protocolos con Banxico para operar directamente en sus instalaciones en caso
de una contingencia.

* Planes de pruebas y simulacros que permitan detectar dreas de mejora y garan-
tizar la continuidad de las operaciones.

* Arboles de sucesion para la toma de decisiones y mecanismos para comunicar
al personal una situacion que afecte la operacion o incidente, tarjeta de bolsillo
con informacidn importante para los empleados y material impreso para la ca-
pacitacion del personal.

iv.  Equipo de trabajo y personal

Para el personal de la Tesoreria se ha desarrollado un programa de capacitacion

continua, para aumentar la conciencia y el conocimiento sobre los roles y consolidar

una cultura de prevencioén de riesgos y capacidad de respuesta a incidentes.

Analisis de Riesgos Operacionales

Se estan llevando a cabo acciones especificas relacionadas con la evaluacién de riesgos,
analisis de impacto de negocio, acciones preventivas para reducir riesgos y, en general,
para garantizar la continuidad del negocio. En especifico, el drea de Tecnologias de la
Informacion de la SHCP realizé en diferentes unidades administrativas catalogadas como
criticas un “Analisis de Riesgos” referente a la seguridad de la informacion, con el objetivo
de brindar recomendaciones de proteccién en los activos de informacion.

Seleccion de Personal y Capacitacion
El proceso de seleccién que se lleva a cabo en la Tesoreria se realiza bajo los dos esque-
mas que aplican a la APF:

e El primero se basa en un programa denominado Servicio Profesional de Carrera
(SPC). Este es un mecanismo que busca garantizar la igualdad de oportunidades
en el acceso a la funcion publica para los servidores publicos de confianza (Director
General, Director General Adjunto, Director de Area, Subdirector de Area, Jefe de
Departamento y Enlace), con base en el mérito y con el fin de impulsar el desarrollo
de la funcién publica para beneficio de la sociedad. Es a través de concursos publi-
cos que incluyen exdmenes de conocimiento, habilidades gerenciales y entrevistas.
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e El segundo, de “libre asignacion”, no requiere un concurso y los candidatos deben
cumplir con los requerimientos técnicos establecidos en el perfil del puesto.

Por otra parte, siendo el capital humano uno de los factores clave para la SHCP, se
cuenta con un programa de capacitacion orientado a proporcionar a los trabajadores herra-
mientas para su desarrollo profesional. Dentro del programa se imparten cursos, diplomas,
otorgamiento de becas en materia de funciones de la Tesoreria, asi como en general de
otras habilidades y herramientas que faciliten el trabajo actual de los servidores publicos.

Informes

La TESOFE informa el movimiento de recursos y valores de la propiedad o al cuidado del
Gobierno Federal, a través de la emisidn de reportes diarios en los que se rinde cuenta de
las operaciones de ingreso y egreso de recursos que se derivan principalmente de la rea-
lizacion de las funciones de recaudacion de contribuciones, inversion de disponibilidades,
constituciéon de depdsitos, colocacion de deuda, custodia de titulos accionarios, asi como del
ejercicio del PEF, vencimiento de inversiones, amortizacion de deuda y pago de depdsitos
de terceros; operaciones que son reconocidas en la contabilidad del centro de registro de
la Tesoreria para su incorporacion mensual al Sistema de Contabilidad Gubernamental, base
fundamental de la integracién y presentacion anual de la Cuenta de la Hacienda Publica.

CONCLUSIONES Y PLANES Y PROYECTOS A FUTURO

Un gran numero de las reformas en las tesorerias nacionales ocurrieron en situaciones
de crisis financiera, especialmente marcadas por la falta de liquidez para cubrir las obli-
gaciones de los gobiernos, obligando a actuar de manera inmediata no sdlo para cubrir
los faltantes, sino también para establecer una administracion financiera mas eficiente
de los recursos publicos.

A diferencia de esos casos, en México la implementacion de la CUT se inicid a fina-
les de 2007, cuando no existia una crisis financiera en el pais; el propdsito fundamental
para decidir instrumentar la CUT en México fue de eficiencia, transparencia y orden para
mejorar el manejo de los fondos publicos, eliminando recursos ociosos y concentrdndolos
en las cuentas de la TESOFE.

A través de la implementacion de la CUT, la TESOFE fortalecié sus procesos de
operacion, incrementd el uso de tecnologias de informacién y comunicacién, redujo
riesgos asociados a la operacion diaria y coadyuvd a hacer mas eficiente las funciones
de tesoreria, ofreciendo servicios de calidad, eficaces y transparentes, con base en una
cultura de mejora continua, ademas de que ha podido generar informacién oportuna y
relevante para la toma de decisiones y la rendicion de cuentas.

Asimismo, la implementaciéon de la CUT ha contribuido a promover el uso de me-
dios electrénicos de pago por parte del Gobierno Federal, asi como a fomentar la inclu-
sién financiera a través de la bancarizacién de empleados, proveedores y beneficiarios
de programas federales, al mismo tiempo de impulsar la Politica Nacional de Inclusion
Financiera en el pais.
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A diez afios del inicio de su implementacién, la CUT ha permitido:

° Reducir los costos financieros asociados al manejo de cuentas bancarias.

° Obtener mayores rendimientos financieros de las disponibilidades.

° Oportuno control de los ingresos.

° Mejor control y conocimiento del ejercicio del gasto.

° Conocer informacidén sobre los beneficiarios de los pagos gubernamentales.

° Impulsar la inclusién financiera de los beneficiarios de pagos del Gobierno Federal.
° Robustecer el SPEI.

° Proveer mayor precision en la informaciéon de ingresos y gastos.

° Brindar mayor transparencia a la asignacidn de recursos.

° Facilitar el registro contable.

Es importante destacar que la tendencia de centralizacion de las funciones de la
TESOFE continuara en los proximos anos, debido principalmente a la necesidad de que la
APF fortalezca las acciones conducentes para racionalizar el uso de los recursos publicos
—reduciendo principalmente los gastos operativos de las dependencias y entidades de la
APF al hacer sus pagos— por lo cual se prevé que seguirdn aumentado, entre otros, los
siguientes conceptos de pago para que se realicen a través de la TESOFE:

° Subsidios.
° Némina del sector salud.
° Crecimiento inercial de pensiones a cargo del Gobierno Federal.

Con todo ello, se estima que en 2018 la TESOFE realizara un total de 134 millones
de operaciones de pago, lo que representara un crecimiento aproximado de casi 90 por
ciento con respecto a lo realizado en 2013.

Por otro lado, la instrumentacién de un proyecto de modernizacién de Tesoreria
como el que se llevd a cabo en la TESOFE no es trivial, por lo que se considera que los
siguientes aspectos fueron elementos clave para lograr el éxito del proyecto:

a. Compromiso al mas alto nivel: El compromiso irrestricto y la voluntad de los
Secretarios de Hacienda (durante el periodo de instrumentacién ocuparon el cargo
cuatro diferentes Secretarios de Hacienda) al modelo de administracion centralizada a
través de la CUT fue el factor determinante para llevar a buen puerto su instrumenta-
cién. En el camino se modificaron significativamente las reglas y los incentivos, y por
supuesto algunos sectores/agentes mostraron resistencias. Sin embargo, la firmeza
y claridad para encontrar salidas sin sacrificar el objetivo permitié su consecucion.

b. Adecuar el marco normativo: Incorporar a nivel de Ley la responsabilidad y facultad
de la Tesoreria para operar la CUT, dandole permanencia a un modelo basado en
un mayor control, eficiencia y transparencia en el manejo de los recursos publicos.
Asimismo, durante su instrumentacion, se fue construyendo un andamiaje juridico
que asume la mas alta jerarquia al plasmarlo en una nueva LTF que entré en vigor
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el primero de enero de 2016. Esta nueva Ley abroga a la anterior Ley de Servicios
de Tesoreria de la Federacion, que data de 1985, por lo que otorga mayor certeza
juridica e institucionaliza las mejores practicas de tesoreria. A partir del primero de
julio de 2017 entré en vigor el Reglamento de la nueva LTF, el cual regula y facilita
la aplicacion de las disposiciones establecidas en la Ley.

c.  Actualizacion de la infraestructura informatica que permitiera cumplir con los reque-
rimientos técnicos para: i) soportar grandes voliumenes de operaciones, ii) alta capa-
cidad para explotar grandes volumenes de operacidon de manera confiable y oportuna,
iii) evitar las discrecionalidad en el registro de operaciones, iv) abatir la probabilidad de
error, v) garantizar que la informacién se mantuviera bajo un estricto esquema de se-
guridad, vi) aumentar la seguridad en las comunicaciones, vii) operar con esquemas de
redundancia conforme a las buenas practicas y viii) operar bajo una plataforma WEB.

d. Términos y condiciones de servicio de Banxico como agente financiero: Se es-
tablecid un contrato con retribucidn mensual fija, que permite hacer uso a costo
marginal cero del SPEI, un sistema de alto volumen, bajo valor, eficiente, seguro y
juridicamente respaldado. Asimismo, el Banco apoyé a la TESOFE con adecuacio-
nes a su sistema, lo que redundd en beneficios operativos y en la consolidacion del
sistema de pagos. Hoy la Tesoreria es el agente que genera alrededor del 25% de
los pagos del SPEI, y ello no ha implicado un costo adicional para el erario federal.

e. Gradualidad: Como una medida prudencial y con el fin de minimizar los riesgos
en la operacion de los programas vy el ejercicio del presupuesto por un cambio
abrupto hacia el modelo centralizado, en la Tesoreria se tomo la decision de hacer
un proceso gradual de implementacion. Esto permitio ajustar en tiempo y forma 'y
sin incidencias los procesos y sistemas de la Tesoreria, asi como dar oportunidad
a las Dependencias y Entidades a realizar los ajustes internos para adaptarse a la
nueva forma de operar.

Hacia el futuro, la Tesoreria deberd enfrentar multiples retos, tanto de corto como
de mediano plazo. Ello, derivado de un contexto econdmico y financiero nacional e in-
ternacional cada vez mas complejo y a cambios tecnoldgicos vertiginosos, que exigen
una capacidad de ajuste y flexibilidad para garantizar la operacion de manera eficiente,
eficaz y transparente. Dentro de las prioridades, la TESOFE ha identificado los siguientes
aspectos estratégicos para la atencidon inmediata:

° Robustecer los controles internos, a fin de asegurar el cumplimiento de las normas
que rigen el Sistema CUT.

° Contar con una infraestructura tecnoldgica de vanguardia, con capacidad de res-
puesta que se adapte a las necesidades y a los avances globales en medios de pago.

° Disponer de herramientas de analisis y de bases de datos robustos, para una mejor
toma de decisiones.

° Aplicar de manera eficiente las facultades de fiscalizacion que tiene la Tesoreria
y que han sido robustecidas en la nueva LTF, para vigilar y comprobar el funcio-
namiento adecuado de la recaudacion, manejo, administracion o custodia de los
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recursos y valores de la propiedad o al cuidado del Gobierno Federal y en general,
de las funciones de tesoreria.

° Continuar con la certificacion de calidad de sus procesos bajo la Norma ISO 9001:2015,
la cual amplia el alcance de la previa, ya que incluye temas de riesgos operativos,
lo que redunda en una operacidn mas segura de la Tesoreria.

° Reforzamiento del Marco de Continuidad Operativa de la TESOFE: a mas ocho afos
de trabajo, la Tesoreria hoy cuenta con un mandato legal para cumplir esa funcion,
destacando algunos elementos importantes a mencionar y que requiere de:

* |nstitucionalizar una cultura de riesgos a través de un proceso continuo de ana-
lisis de riesgos.

* Un cambio organizacional con nuevos perfiles para completar y consolidar una
capacidad institucional en continuidad operativa en la Tesoreria.

Sin duda, todo lo anterior contribuira a la consecucion de los objetivos estratégicos

de la TESOFE y permitird emplear el “muUsculo” de la Tesoreria para apoyar al Gobierno
Federal en la implementacién de sus politicas publicas.
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SISTEMA NACIONAL DE TESORERIA

Introduccion
La gestion de Tesoreria gubernamental en Panama se rige por la Ley 56 del 17 de sep-
tiembre de 2013, que crea el Sistema Nacional de Tesoreria, constituido por el conjunto
de principios, leyes, organismos, normas y procesos que intervienen o se aplican para la
concentracién de la recaudacion y administracion de los fondos publicos, asi como en su
aplicacion para el pago de las obligaciones del Estado.

En materia de administracion de los fondos publicos, el Sistema Nacional de Tesoreria
comprende de las siguientes acciones:

1. Custodia e inversién de las disponibilidades (excedentes) que se generen.

2. Custodia de valores propios y de fondos y valores de terceros.

3. Canalizacion de los ingresos percibidos a partir de la cancelaciéon de la obligacidn
o del desembolso.

4. Ejecucién de pagos para la atencion de las diferentes obligaciones.

El sistema Nacional de Tesoreria tiene los siguientes objetivos:

1. Organizar la centralizacidn eficaz y segura de los ingresos publicos.

2. Realizar de manera oportuna, eficaz y eficiente, los pagos que correspondan en el
marco de la legislacién vigente.

3. Administrar en forma eficiente la liguidez de la caja, asegurando un dptimo rendi-
miento de los recursos financieros disponibles dentro de un nivel de riesgo razonable
conforme a las politicas que se establezcan.



4. Coadyuvar en disminuir al minimo posible el endeudamiento publico originado por
desequilibrios temporales de caja y su costo.

5. Proveer informacién confiable y oportuna sobre los ingresos, pagos, fondos y va-
lores en custodia.

El Sistema Nacional de Tesoreria se organiza y opera en el marco de los siguientes
principios regulatorios:

Unidad de Caja.
Economia.

Equilibrio.

Veracidad.

Oportunidad.
Programacion.

Seguridad.

Principio de transparencia.

®NO U AW

Organizacion del Sistema Nacional de Tesoreria y de la Direccion General
de Tesoreria

El Sistema Nacional de Tesoreria esta integrado por la Direccion General de Tesoreria del
Ministerio de Economia y Finanzas y las unidades administrativas responsables de los
servicios de Tesoreria que operan en las entidades del Gobierno Central, las Instituciones
Descentralizadas y las Empresas del Sector Publico no Financiero.

La Direccion General de Tesoreria estd a cargo de un Director General designado
por el Ministro de Economia y Finanzas, el cual se encarga de coordinar y velar porque
se logre una administracion eficiente y efectiva de los fondos publicos.

El Director General de Tesoreria estd asistido por un Subdirector que sea aprobado
por parte del reglamento de la Direccidén General de Tesoreria, quien al igual que el Director
General serd designado por el Ministro de Economia y Finanzas.

El Director General de Tesoreria responde administrativamente al Viceministerio de
Finanzas, quien aprobara el reglamento interno de la Direccion General de Tesoreria, que
incluird su organizacion administrativa.

La Direccion General de Tesoreria queda facultada para establecer las normas rela-
cionadas con los procesos internos de las unidades administrativas responsables de los
servicios de Tesoreria que operen en las instituciones del Gobierno Central, las Instituciones
Descentralizadas y las Empresas del Sector Publico no financieras, sin perjuicio de las
funciones y normativas de la Contraloria General de la Republica.

Todas las operaciones de la Direccién General de Tesoreria se procesan a través del
Sistema Integrado de Informaciéon y Administracion Financiera de Panama (SIIAF), cuyos
responsables deben asegurar a esta dependencia el funcionamiento eficaz y oportuno
del Sistema y el acceso irrestricto a todas las operaciones que tengan relacidon con él
Sistema Nacional de Tesoreria.
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GRAFICO 8.1 Organigrama de la Direccién General de Tesoreria

Direccién

Subdireccion

Nombre
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Riesgos Tercero CUT
Seccion de Seccion de Seccion de
Cobranza y Programacion Medidas
custodia de Caja Cautelares

CUENTA UNICA DEL TESORO

Introduccion
La Cuenta Unica del Tesoro en Panamé ha sido una realidad después de varios afios de
estudio y consultas a nivel internacional con el apoyo de varios organismos internacio-
nales. En especial es de mencionar el Foro de Tesorerias Gubernamental de América
Latina, que ha invitado a participar en las presentaciones anuales en varios paises entre
los cuales podemos seflalar a Costa Rica, Argentina, Republica Dominicana, Colombia,
Ecuador y Brasil. En esas ocasiones fue posible revisar y comparar los modelos utilizados
en los diferentes paises, y los miembros del equipo del Tesoro Nacional pudieron asistir
durante el transcurrir de los afos, con el fin de reunir los elementos fundamentales sobre
el funcionamiento de la Cuenta Unica del Tesoro en Panama. De esta manera fue posible
obtener una visidon para orientar la definicién de la normativa y procedimientos requeridos
para facilitar la definicion del desarrollo de soluciones informaticas y, finalmente favorecer
la comprension del tema y su implementacion.

Inicialmente se concretd el Modelo Conceptual de la Cuenta Unica de Panama, el
cual fue de gran ayuda para el desarrollo y proceso de aprobacion de la Ley 56, en 2013.
Esa Ley, ademds de crear el Sistema Nacional de Tesoreria, crea también la Cuenta Unica
del Tesoro Nacional y establece que ese Sistema debera estar conceptual, normativa y
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funcionalmente integrado con el resto de los sistemas que conforman la Administracion
Financiera del Estado, que dirige el Ministerio de Economia y Finanzas. Luego de la apro-
bacién de lareglamentaciéon de ese marco legal, mediante el Decreto Ejecutivo 554 del 30
de octubre de 2014, el Ministerio de Economia y Finanzas, a través de la Direccion General
de Tesoreria, dio inicio a los analisis y cronogramas de trabajo para la implementacion
gradual del Sistema de la Cuenta Unica del Tesoro en Panama.

Generalidades

La Cuenta Unica del Tesoro (CUT) es la administracion centralizada de todos los fondos
publicos, bajo el principio de concentracion de las cuentas bancarias en una uUnica cuenta,
que plantea la teoria de administraciéon del efectivo.

Se constituye en el instrumento operacional del principio de Unidad de Caja y al
administrarla, la Direccion General de Tesoreria (DGT) se convierte en custodio y gestor
de todos los fondos publicos incluidos en el ambito de aplicacidn que la normativa es-
tablezca, garantizando el cumplimiento de los desembolsos programados, asi como la
transparencia y liquidez del sistema, sin que ello cambie la titularidad de los recursos, es
decir el duefio continta siendo la correspondiente institucion.

En lo relativo a los fondos que patrimonialmente son diferenciables del Tesoro
Nacional, es decir, los que pertenecen a entes contables y patrimoniales diferenciables, la
Direccién General de Tesoreria en términos practicos hace las veces de un banco en que
se mantienen los recursos liquidos que pertenecen al respectivo titular.

Conforme lo indicado, el régimen de Cuenta Unica del Tesoro consiste en el man-
tenimiento de una o un minimo de cuentas bancarias oficiales del Tesoro Nacional en
el Banco Nacional de Panama, administrada y operada exclusivamente por la Direccion
General de Tesoreria, de tal forma que lo caracteristico es un solo administrador de los
fondos publicos.

Las principales ventajas de una gestién moderna de Tesoreria a través de una CUT
son las siguientes:

° Garantizar que se disponga de fondos en efectivo, suficientes para pagar los gastos
en el momento de su vencimiento.

° Obtener préstamos sélo cuando sea necesario y minimizar los costos del endeuda-
miento publico.

° Maximizar el rendimiento de los saldos de caja inactivos, evitando la acumulacion de
depdsitos del gobierno no remunerados, o de bajo rendimiento en el Banco Central
0 bancos comerciales.

° Gestionar los riesgos, invirtiendo los excedentes temporales de manera productiva
y con garantias adecuadas.

° Permitir un mejor control de todos los ingresos, al hacerse directamente en la CUT,
evitando las desviaciones de fondos con fines fraudulentos o fuera de las asigna-
ciones presupuestarias.

° Gestionar la Tesoreria de forma mas eficiente, al centralizar las operaciones en una
unidad especializada, responsable y profesional encuadrada dentro del Ministerio
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de Economia y Finanzas, liberando recursos humanos en las tesorerias de las insti-
tuciones para otras funciones que sean necesarias.

Por otra parte, de la Cuenta Unica deben hacerse los pagos de las obligaciones de
la deuda consolidada, o sea, la deuda publica, las planillas, los impuestos, los contratos
de bienes y servicios, los servicios basicos, asi como las devoluciones de los fondos en
custodia, las transferencias, o cualquier otra transaccién que implique un débito al Tesoro
Nacional o a las entidades con recursos depositados en la CUT.

Similar al sistema bancario tradicional, en que la titularidad y la disponibilidad de los
fondos estan controladas por un esquema montado sobre la base de registros en cuentas
corrientes, en la CUT la titularidad y la disponibilidad de los fondos propios de las insti-
tuciones, depositados en ella, estardn controladas a través de un esquema equivalente
denominado Cuenta de Tesoreria, que representa para el Sistema de Cuenta Unica lo que
la cuenta corriente es para el Sistema Bancario.

Por tanto, a partir de la implantacién de la CUT, el Tesoro Nacional pasa a funcionar
figurativamente como si fuera un banco, manteniendo relacién financiera directa con las
instituciones publicas como sus clientes. Las actuales cuentas bancarias oficiales seran
cerradas y reemplazadas por las cuentas de Tesoreria, pero también incluyendo los recur-
sos propios del Tesoro, que desde siempre han sido administrados por la DGT.

A partir de la Programacion de Caja, tanto de los fondos propios como de los que
administre por cuenta de otras instituciones, la DGT deberd identificar diariamente el
nivel de fondos necesario para cubrir los pagos del dia tramitados por las instituciones,
y consecuentemente, estimar los excedentes o déficits estacionales de caja, tomando
las medidas preventivas pertinentes, sea la realizacién de colocaciones de corto plazo o
la utilizacion de financiamiento de corto plazo proveniente de lineas de crédito u otros
mecanismos.

A partir del andlisis del Flujo Diario de Caja, de la deuda exigible con proveedores
y la programacion de caja remitida por las entidades, la DGT generara el Programa de
Pago, estableciendo a cada una de las instituciones y a si misma, limites de desembolso
contra la CUT, los cuales se convertirdn en los limites a la disponibilidad de los fondos. En
el caso de entidades descentralizadas los limites serdn resultado de la programacidén de
caja remitida por la propia institucion, debiendo al efecto establecerse la periodicidad de
dichos limites (diaria, semanal, quincenal o mensual).

Luego de consolidada la implantacion de la CUT, las instituciones solamente podran
cancelar, directamente a través de la caja menuda, los pagos inmediatos e imprevistos
de pequefios montos y por conceptos definidos en norma especifica. Las cajas menudas
seran alimentadas por anticipos a través de transferencias recibidas de la CUT, y su uso
y manejo se mantendrd conforme lo establecido en el Manual de Procedimientos para el
Uso y Manejo de los Fondos de la Caja Menuda en las Entidades Publicas. El manejo de los
fondos rotativos y de las cajas menudas se ajustara a lo que establece el procedimiento
y la reglamentacion actual.

Asimismo, todo movimiento financiero efectuado en la CUT sera reflejado por el BNP en
el respectivo estado de la cuenta. Este mismo movimiento financiero sera cronolégicamente
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registrado por el SIIAF en el Libro Banco de la Cuenta Unica e igualmente reproducido
en la Cuenta de Tesoreria de acuerdo a la titularidad del fondo.

Cada institucién, asi como la DGT, podrd mantener una o mas Cuentas de Tesoreria
en la CUT para control de sus fondos propios. Los fondos de rentas generales recaudados
a través de la DGI seran registrados en una cuenta institucional de cuenta Unica especifica
denominada cuyo titular es el Tesorero General.

Por concepto fundamental y por rigurosidad y facilidad contable, se abriran Cuentas
de Tesoreria Unicamente para instituciones que patrimonialmente son diferenciadas del
Tesoro General, de conformidad con la definicidén de ente contable actualmente vigente, o
ajustando el criterio segun la definicidon que posteriormente se adopte. No obstante, tran-
sitoriamente, a los efectos de la estrategia de implementacién se podra utilizar el sistema
de caja unicay su estructura de cuentas, para llevar el control de fondos generados por los
ministerios u otros, conforme lo defina la DGT, tratdndose de manera diferente a los efectos
de la contabilidad patrimonial, aunque operativamente funcionen de la misma manera.

Por tanto, para operar la CUT se podran considerar otras cuentas bancarias oficiales
de la DGT ademas de la cuenta principal, sin que ello signifique transgredir el principio
de unidad de caja, en tanto el administrador sea la DGT.

Corresponderd al sistema de informacion financiero el registro del “libro banco”
referido a cada una de las Cuentas de Tesoreria que la institucion disponga en la CUT,
permitir obtener los archivos con los movimientos registrados en cada una de las cuentas.

Los impuestos fiscales que deban cancelar las instituciones publicas incorporadas
al Sistema de la CUT a la Direcciéon General de Ingresos, no seran cancelados a través de
emision de medio de pago sino a través de registros presupuestarios y contables en la
CUT referentes a los pagos y a los respectivos ingresos, es decir, no se generardn salidas
de fondos de la CUT por los pagos de estos impuestos, como tampoco las respectivas
entradas de los mismos fondos a la CUT por la recaudacion.

Andlogo al item anterior, los pagos contra la CUT entre dos instituciones incorporadas
a la Cuenta Unica seran realizados a través de movimientos de compensacidn entre las
respectivas Cuentas de Tesoreria, 0 sea, se genera un asiento de débito en la Cuenta de
Tesoreria pagadoray otro correspondiente al crédito en la Cuenta de Tesoreria recibidora.
Es un procedimiento similar a una transferencia entre cuentas corrientes de un mismo banco
comercial, que emite débito y crédito correspondientes sin afectar el activo del banco.

En ambos casos no serdn generados movimientos de fondos, y consecuentemente
no se afectara el saldo de la CUT. Las instituciones dispondran de estados individuales
de cada Cuenta de Tesoreria, de modo y contenido similar a los que emite el BNP, para
informacién y control de las operaciones y saldos, entendiéndose que cada una de ellas
serd responsable de la conciliacidén de estos movimientos con el respectivo libro de bancos
que opere en el SIIAF.

Alcance

Desde el punto de vista conceptual, el alcance del Sistema de Cuenta Unica esta implicito en
su propia definicién, o sea, resulta idéneo que abarqgue todo el universo funcional de la DGT,
de las Tesorerias de las instituciones del Gobierno Central, Instituciones Descentralizadas
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y Empresas Publicas y de los organismos no financieros de la administracidon descentrali-
zada, y que posibilite el manejo de todos los fondos generados por medio de las distintas
fuentes de financiamiento.

Idealmente, ala CUT deben ingresar todos los fondos publicos, independientemente
del concepto u origen, sean recursos provenientes de rentas generales, de aquellos con
destinacidn especifica directamente recaudados por las instituciones, los provenientes de
contribuciones y donaciones, de empréstitos internos y externos, los fondos en custodia,
|los generados por devoluciones de pagos, etc.

Si bien en un primer momento por razones de gradualidad en el proceso de imple-
mentacion alguno de estos recursos publicos no se incorporaran a la CUT, en la visidn
conceptual es conveniente plantear el mayor ambito posible, explicitando los casos en
que su incorporacion estaria condicionada a la aprobacién de modificaciones legales.

En primera instancia, el ambito de aplicacion visualizado contempla el Gobierno
Central, en consideracion de lo establecido por la legislacion vigente y lo ya expresado por la
Procuraduria General de la Administracion, que al efecto, en Oficio C55-11, del O1 de septiem-
bre de 2011 indico: “Por ultimo, estimo oportuno expresar que de ponerse en funcionamiento
la Cuenta Unica del Tesoro, la Direccidn General de Tesoreria solo emitird érdenes de pago
para cubrir los compromisos del Gobierno Central, ya que las entidades descentralizadas,
las empresas publicas no financieras y los intermediarios financieros emitiran directamente
al Banco Nacional de Panama sus propias ordenes de pago, en razén de su autonomia...”.

En linea con lo indicado, en la ley ya mencionada se define un dmbito de aplicacion,
concretamente el Articulo 27 del proyecto que sefala:

Articulo 27. La Cuenta Unica del Tesoro Nacional es el instrumento operativo a
través del cual se da vigencia practica al principio de Unidad de Caja, abarcan-
do al Gobierno Central, a las Instituciones Descentralizadas y a las Empresas
Publicas no Financieras y tiene por propdsito lograr la mayor eficiencia, renta-
bilidad, transparencia y seguridad en la administracion de los fondos publicos.

Complementariamente, el Articulo 28, establece las excepciones, a saber:

Autoridad del Canal de Panama.
Caja de Seguro Social.
Universidades estatales.
Municipios.

Juntas Comunales.

Instituciones Publicas Financieras.
Aquellas exceptuadas por Ley.

NO AN S

No obstante lo indicado, el Articulo 29 precisa:

“Con respecto a las entidades excluidas del dmbito de la Cuenta Unica del
Tesoro Nacional segun lo indicado en el articulo 28, numerales 3, 4, 5, 6, y 7,

PANAMA 189



su exclusion solo comprenderad el uso y administracion de los recursos propios.
Las transferencias que otorgue el Tesoro Nacional a estas entidades, deberan
ser administradas en la Cuenta Unica del Tesoro Nacional, de conformidad con
las disposiciones que establezca el reglamento de funcionamiento de esta, en
lo referente a criterios de monto y naturaleza. Los recursos propios de estas
instituciones podran ser incorporados a la Cuenta Unica del Tesoro Nacional de
manera voluntaria en coordinacion con la Direccion General de la Tesoreria.”

Conforme lo indicado, en el siguiente diagrama se resume la cobertura de la CUT:

GRAFICO 8.2 Cobertura de la CUT

Ambito de la CUT Gobierno
Central

Administracion Descentralizadas

Sector Piblico Publica (Gobierno Central) no empresariales

no Financier "
Sector Empresa Publicas e I
Publico de no financieras untas Comunales

Panama y Municipios
Sector Publico mpresas Publicas
Financiero financieras

Noétese que para las instituciones excluidas las transferencias que reciban del Tesoro
Nacional se administraran dentro de la CUT y que voluntariamente podrian depositar los
recursos en la misma, lo cual abre el espacio para disefar incentivos que hagan atractivo
el depdsito voluntario de estos recursos.

En virtud de lo indicado sobre la cobertura de la CUT, las instituciones participantes
se podrian caracterizar de la siguiente manera:

° Direccién General de Tesoreria: Por definicion es el administrador de la CUT y rector
del subsistema de Tesoreria, de tal manera que es el primer responsable por el buen
funcionamiento de la CUT y por garantizar la disponibilidad de los recursos conforme
a la programacion de caja realizada segun los criterios que se estableceran.

° Contraloria General de la Republica: La Direccion General de Tesoreria del Ministerio
de Economia y Finanzas, dard acceso a consulta continua y en linea en el sistema
CUT vy la Informacién registrada en el Sistema Integrado de Informacion de la
Administracion Financiera (SIIAF) y los subsistemas que los conforman, entre los
cuales figuran el de Cuentas, Caja Unica, Cuenta Unica del Tesoro, y los otros que le
faciliten el cumplimiento de las funciones constitucionales y legales de fiscalizacion,
control y auditoria que le corresponden.

° Otros érganos rectores: Los otros érganos rectores de los sistemas de Presupuesto,
Crédito Publico y Contabilidad Gubernamental, si bien no participan en la
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administracién de la CUT tienen estrecha relacién con la DGT tanto en la coordinacién
de aspectos comunes como en los flujos de informacién que se generan en ambas vias.
° Instituciones que forman parte del mismo ente contable que la DGT. Las instituciones
que junto con la DGT forman parte de un mismo ente contable participan en la CUT,
en tanto accedan o requieren las asignaciones de recursos que mediante cuotas de
pago les asigne la DGT. Por no tener recursos patrimonialmente separados, estas
instituciones solicitaran asignacién de los recursos del Tesoro y realizaran los pagos
utilizando las asignaciones que les defina la DGT. Un ejemplo es el de los diferentes
ministerios de Gobierno.
* |nstituciones que constituyen entes contables diferentes del ente al que pertenece
la DGT. En este caso, por tratarse de recursos que patrimonialmente pertenecen
a un ente contable distinto, la DGT deberd garantizar la disponibilidad de los
recursos depositados en la CUT segun lo defina la propia entidad. En este grupo
se ubicarian las entidades descentralizadas y los Gobiernos Locales en tanto
receptores de transferencias presupuestarias.

En el ambito externo, otros drganos publicos o privados participarian fundamental-
mente haciendo consultas para obtener informacién para sus propios efectos.

Vision general del modelo conceptual de CUT

A los efectos de ofrecer una vision grafica del modelo conceptual, es necesario, en pri-
mer lugar, ubicar el Sistema de Cuenta Unica en perspectiva del Sistema Integrado de
Informacion de la Administracion Financiera (SIIAF). Al efecto, como un primer elemento
considérese la siguiente ilustracion:

GRAFICO 8.3 Visidn general de la CUT
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Conforme se indica en el grafico anterior, si bien es cierto se considera que mayo-
ritariamente las entidades participantes en la CUT a su vez utilizaran el SIIAF, también
se debe considerar el escenario en que una entidad participante no utilice dicho sistema
para el control y ejecucion de sus recursos financieros. A estos efectos lo fundamental es
establecer claramente el contenido y los formatos de intercambio de informacion.

El funcionamiento propuesto para la CUT se puede resumir en las siguientes
caracteristicas:

° Serd financieramente eficiente: Permitira el uso temporal de los recursos por parte
de la DGT en tanto, no sean requeridos por los titulares.

° No se reconocerdn intereses sobre los depdsitos en las subcuentas de la CUT.

° La DGT podra utilizar temporalmente o alternativamente invertir excedentes tem-
porales segun la programacion de caja.

° Se consideraran distintos escenarios de operacion segun la naturaleza de la institu-
cion y de los recursos involucrados.

° Si bien se considera ideal que las instituciones en la CUT utilicen el SIIAFI, es ne-
cesario considerar que también se administren en la CUT recursos de instituciones
que no utilicen este sistema.

Esta definicion marca la linea adoptada en la concepcion del Sistema de Cuenta
Unica, el cual para efectos practicos se asemeja en gran medida a un sistema bancario de
administracion de cuentas bancarias, para lo cual debe proveer las facilidades para el ade-
cuado registro de los diferentes movimientos, asi como la realizacién de pagos y ejecucién
de cobros, garantizando el adecuado registro de cada una de las transacciones asociadas.

Conforme lo planteado, sera a nivel de SIIAF que utilice el titular de la cuenta, que
se deberdn realizar los controles presupuestarios y propios del control interno para garan-
tizar la legalidad de los pagos que se hagan, mientras que en el sistema de cuenta Unica
fundamentalmente se recibirdn los pagos ordenados y se remitirdn al banco pagador
utilizando los mecanismos propios de esta relacion bancaria.

Serd fundamental que el sistema permita la trazabilidad plena de cada pago, es
decir que se permita identificar de manera plena para cada pago, qué entidad lo pro-
pone, a qué Cuenta de Tesoreria se deberd cargar, el beneficiario del mismo y el monto.
Conceptualmente, el Sistema de Cuenta Unica considerara los siguientes procesos:

Proceso de Ingresos

Proceso de Pagos
Administracién de Cuentas
Programacioén de Caja
Administracién de Inversiones.

o0 oT o

Estadisticas Generales:
La implementacién de la CUT inicié en noviembre de 2014, luego de que se aprobara su
reglamentacion mediante el Decreto Ejecutivo 554 del 30 de octubre de 2014. Se dividid
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CUADRO 8.1 Avance de incorporacion de cuentas recaudadoras y pagadoras a la CUT

Estadistica de Avance de Implementacién de la Cuenta Unica
al 31 de diciembre de 2017

Detalle No. Cuentas Saldos (en millones)
Cuentas Recaudadoras 149 42,9
Cuentas Pagadoras 447 538,2
TOTAL 596 581,1

Fuente: Informe de Avances preparado por el Departamento de Cuenta Unica del Tesoro, con cifras del Sistema SICUT y del BNP.

en tres Fases: FASE |: Entidades de Gobierno Central, FASE II: Entidades Descentralizadas
y FASE Ill: Empresas Publicas.

Durante el affio 2017 se avanzo en la implementacion de la FASE |y el inicio de la
FASE Il, que consistié en el proceso de analisis y traslado de los fondos de las cuentas
de las Entidades de Gobierno Central que quedaban pendientes de la implementacion
del Sistema Istmo, completando el 90% incorporadas a la CUT (26 entidades, mas 78
Municipios para un total de 451 cuentas oficiales distribuidas en Cuentas de Fondos
Rotativos, Cuentas Presupuestarias y Cuentas Financieras). Se ha mantenido en el Banco
Nacional de Panama un total de 149 cuentas identificadas como cuentas recaudadoras y
447 cuentas pagadoras permitidas a instituciones con actividades de salud, ayuda social y
las de Instituciones Descentralizadas, cuentas de organismos internacionales y cuentas con
montos correspondientes a cheques en circulacién, cerradas al quedar con montos cero.

Paralaimplementacién de la FASE Il, las Instituciones descentralizadas entraron con
cuentas pagadoras. Mientras se inicie la implementacién del Sistema de Contabilidad Istmo,
estas cuentas pagadoras serdn analizadas y se irdn cerrado segun el resultado del analisis.

Al 31de diciembre de 2017 se habian incorporado un total de 587 cuentas: 13 del Tesoro
Nacional, 373 de instituciones de Gobierno Central, 122 de Instituciones Descentralizadas,
una cuenta de Empresas Publicas y en atencioén a la Ley de Descentralizacion, 78 cuentas
correspondientes a los municipios a nivel nacional de los Fondos de Inversion IBI.

Se incorporaron a la CUT las cuentas de las entidades en que se ha implementado
el Sistema de Contabilidad Istmo, con el fin de que, ademas de tomar en consideracién

CUADRO 8.2 Avance de incorporacion de otras cuentas a la CUT

Estadistica de Avance de Implementacion de la Cuenta Unica
al 31 de diciembre de 2017

Detalle No. Cuentas Saldos (en millones)
Instituciones GC 373 688,7
Instituciones Desc. 122 118,7
Municipios 78 95,5
Tesoro Nacional 13 834,7
TOTAL 272 1.751,7

Fuente: Informe de Avances preparado por el Departamento de Cuenta Unica del Tesoro, con cifras del Sistema SICUT y del BNP.
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CUADRO 8.3 Cuentas por trasladar a la CUT

Estadisticas de Cuentas por Trasladar a la Cuenta Unica del Tesoro
al 31 de diciembre de 2017

Detalle No. Cuentas Saldos (en millones)
Pendientes Fase | 240 1425
Gobierno Central

Gob. Central Organismos Internacionales 21 46,2

Fase Il - Descentralizadas 57 62,8

Fase Il - Desc. Organismos Internacionales 9 2,2

TOTAL 327 253,7

Fuente: Informe de Avances preparado por el Departamento de Cuenta Unica del Tesoro, con cifras del Sistema SICUT y del BNP.

los fondos presupuestarios, también se contemplen los fondos de cuentas financieras o
no presupuestarios, mayoritariamente las que estan sujetas Leyes especiales.

Para el aflo 2017 quedaron pendientes de la Fase | de Gobierno Central ,y de la Fase
Il de las Entidades Descentralizadas, 327 cuentas con un saldo total de B/.253,7 millones.

La Direcciéon General de Tesoreria en el afo 2017 realizé operaciones de inversion con
la Caja de Ahorros y el Banco Nacional de Panama, principalmente en depdsitos a plazo,
logrando al 31 de diciembre de 2017 el monto de B/. 2.086.784,65 de intereses ganados.

A partir de enero de 2017, el Tesoro Nacional inicié en productivo la Consulta en Linea
para las entidades adscritas a la Cuenta Unica del Tesoro para que emitieran sus Estados
de Cuentas y tener a mano informacioén de sus saldos. Otro proyecto muy importante ha
sido el uso de la Boleta de Depdsito para las Cuentas de Tesoreria de Ingresos, corres-
pondiente a las entidades en la CUT, a través de la cual se ha logrado recibir un total de
B/143.826.995,14 de ingresos al cierre del afio 2017.

Entre los beneficios mds importantes que trajo la implementacion de la Cuenta Unica
del Tesoro para el aflo 2017, podemos mencionar:

° Ahorro al Estado en contrataciéon de nueva deuda por el orden de los $1.200 millones,
lo que generd un ahorro en intereses de aproximadamente $50 millones anuales.

° Reduccion en los costos de confeccidon de cheques por parte de las entidades, por
aproximadamente $500 mil.

° Disminucion de pagos a través de cheques, de un 50% a un 5% del total de pagos,
siendo el mayor volumen a través de ACH.

° Reduccion en los costos de transaccion y comisiones bancarias.

RECAUDACION DE INGRESOS
Los ingresos son recaudados por medio de los siguientes mecanismos:
° Cancelacidn en bancos comerciales: Los bancos son autorizados como cajeros au-

xiliares, a través de convenios de recaudacidon que son negociados por las entidades
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recaudadoras. Los fondos recibidos son depositados en cuentas bancarias de recaudacion
de las entidades recaudadoras. Es la modalidad mas utilizada en el proceso de ingreso.

° Cancelacion directa en el Banco Nacional de Panama (BNP): En este caso, el BNP
procesa la recaudacion en sus propios cajeros y deposita los montos en cuentas
bancarias de recaudacion en el mismo Banco.

° Cancelacién en cajas institucionales: Solamente pueden recaudar las cajas habilita-
das por la Direccién General de Ingresos. Es un proceso también aun muy frecuente,
aunque en la Direccion General de Ingresos (DGI) esa modalidad solamente se adopta
para los arreglos de pagos y multas no tributarias.

° Sistema de Ingresos del Tesoro: Cancelacion por medio de mecanismos de boleta
electronica via Internet.

En el caso de cancelacién en los bancos comerciales, los fondos son trasladados a
las cuentas recaudadoras habilitadas el mismo dia en que fueron recibidos, o en la mafiana
siguiente, de acuerdo con lo definido por la DGT.

En el caso de los recursos de gestidn institucional, recaudados por las Tesorerias
institucionales, los montos son acreditados en cuentas bancarias de recaudacion, siendo
que algunas son utilizadas para la identificaciéon o clasificacion de los ingresos. Sobre las
cuentas recaudadoras no son permitidos giros de cualquier naturaleza.

El BNP procesa los datos de la recaudaciéon y dispone de un maximo de dos dias
para remitir la “hoja de liquidacién”, mediante la cual comunica los movimientos de las
cuentas bancarias, incluyendo la recaudacidn, a la DGT.

GESTION DE PAGOS

El principal medio de pagos adoptado en el Sistema de Cuenta Unica del Tesoro Nacional
(SICUT) es la orden de transferencia de fondos electrénicos. Se ha adoptado un sistema
mixto de pagos donde los montos mas grandes (superiores a 1.000 Balboas) son pagos
de manera centralizada, con cargo al Tesoro, mientras los montos inferiores son pagos
de manera descentralizada, contra fondos rotativos y cajas menudas, definiéndose anual-
mente los montos para los mismos.

Existen varios procedimientos aprobados para fondos rotativos especificos por parte
de la Contraloria General de la Republica, dentro de los cuales se encuentran aquellos don-
de los pagos se realizan contra las disponibilidades del Tesoro en la CUT y otros creados
mediante la figura de un anticipo financiero, operado por una cuenta bancaria especifica
que funciona como una cuenta de pago. Para el pago de las planillas, la DGT utiliza sub-
cuentas especificas en el BNP denominadas Fondo Planilla 2010 y Fondo Planilla 2011.

PROGRAMACION DE CAJA

El marco legal recién establecido determina a la DGT elaborar un programa anual y un
programa mensual de caja global, siendo ese con la indicacion de los montos diarios,
detallados por institucion y concepto.
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Los principales objetivos de la programacion de caja son: (i) conocer, con la suficiente
antelacion, la estimacién de los ingresos y los requerimientos de pagos; (ii) garantizar el
cumplimiento oportuno de las obligaciones de pago, y (iii) cuantificar y evaluar alternativas
de financiamiento estacional o colocaciéon de excedentes de caja.

El programa anual de caja incluye las reservas de caja que sean necesarias para
el pago de los gastos incurridos y no pagados al cierre del ejercicio anterior. Para la
programacion mensual de caja fue establecido que las instituciones deben remitir a la
DGT sus estimaciones de gastos incurridos y las fechas para el respectivo pago. Luego
de establecida la programacion de caja, la DGT asigna y comunica a las instituciones las
cuotas periddicas de pago.

Asi, la programacion de caja de la DGT ha sido realizada a diario, a través de un
conjunto de hojas en aplicativo, cubriendo los fondos que administra la DGT, o sea, no
incluye los fondos mantenidos en las cuentas de gestién institucional. El horizonte de
programacion es el periodo de ejecucion del presupuesto. Para ello se adoptan informa-
ciones de las siguientes fuentes:

° El Presupuesto General.

° Las estimaciones de ingresos preparadas por la Direccidon General de Presupuesto.

° La serie historica de gastos que la misma DGT prepara.

° El programa de servicio de deuda proporcionado por la Direccidon General de Crédito
Publico.

CONCLUSIONES

La modernizacién de la gestidon de Tesoreria en Panama ha tenido un impulso relevante
con la edicién de la Ley 56 de 2013, que cred el Sistema Nacional de Tesoreria y la CUT.
A partir de entonces fueron aceleradas las actividades hacia la mejora de los procesos
operacionales y los sistemas de gestidon, mirando los objetivos de consolidacion de la
CUT vy cierre de cuentas bancarias innecesarias, la mejora de los procesos de ingreso y
de pagos, de los mecanismos de preparaciéon de prondsticos del flujo de caja y de pro-
gramacion financiera.

Ademads de los aspectos operacionales, se busca también avanzar hacia las mejoras
de la gestion en cuanto a la eficiencia de la gestion financiera. Para el desarrollo e im-
plementacién de los cambios se adoptd una estrategia de avances graduales, de manera
que se garantice una trayectoria que minimice los riesgos inherentes y que se beneficie
de la integridad de las experiencias obtenida a cada paso.

El camino por recorrer aln es largo. Para seguir en esa trayectoria, la TGN seguira
buscando el apoyo de Fotegal y de los organismos que lo soportan, visando adoptar las
mejores practicas en gestiéon de Tesoreria.
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Oscar Llamosas - Viceministro de Administracion financiera
Marco Elizeche - Tesorero

INTRODUCCION

Breve resefia del alcance de la Tesoreria

El Tesoro Publico tiene a su cargo regular el conjunto de principios, politicas, competencias,
normas y procedimientos que interactlan en el proceso de administracidon de recursos,
en sus fases de ingresos y depdsitos de fondos publicos, rendiciéon de cuentas de per-
cepcién de recursos, programacion de caja, proceso de pagos, financiamiento temporal,
inversion de excedentes temporales, titulos y valores fiscales. Esta constituido por todas
las disponibilidades y activos financieros, sean dinero, créditos y otros titulos-valores de
los organismos y entidades del Estado.

El Tesoro Publico incluye a la Tesoreria General, administrada por el Ministerio de
Hacienda, y a las Tesorerias Institucionales administradas por cada uno de los demas
organismos y entidades del Estado.

La Tesoreria General es ejercida por la Direccién General del Tesoro Publico (DGTP),
dependiente de la Subsecretaria de Administracion Financiera del Ministerio de Hacienda.

Antecedentes
En la década de los 90, los pagos de la administraciéon central y entidades descentra-
lizadas se hacian de manera centralizada y con procesos manuales en el Ministerio de
Hacienda, y las dependencias que integraban la Administraciéon Publica se circunscribian
a ser meramente entes tramitadores para la satisfaccidén de sus compromisos derivados
de la ejecucién presupuestaria.

En ese contexto, surgid la preocupaciéon de las autoridades del Ministerio de Hacienda
por mejorar y hacer mas eficiente el funcionamiento de los sistemas a su cargo, y se
decidié adoptar el denominado Sistema Integrado de Informacién Financiera (SIIF), que
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tuvo por objeto agilizar los procesos relacionados con la Programacién Presupuestaria,
Tesoreria y Contabilidad, aunque persistia el enfoque centralizado.

No obstante, si bien la orientacién del SIIF era integral, sus sistemas funcionaban de
manera independiente y no era posible obtener informacién consolidada que relacionara
los distintos procesos, para lo cual era necesario efectuar procesos manuales. Aunado a
esta situacion, el Sistema de Contabilidad no fue desarrollado como un modulo dentro del
sistema, situacion que dificultd mas aun la integracidn verdadera del sistema en su conjunto.

Ante esta situacion, en el Ministerio de Hacienda, después de un exhaustivo estudio
de los problemas existentes y de las condiciones prevalecientes en otros paises, se tomo la
decision de cambiar radicalmente el enfoque del sistema, dandole una perspectiva mas acorde
a las necesidades del sistema de la administracidn financiera del pais, dentro de una dptica
descentralizada, considerando que era imposible mantener esquemas centralizados, ante
la dindmica del cambio que se demandaba para modernizar sus procesos administrativos.

Estainiciativa llevé al Ministerio de Hacienda a disefiar y desarrollar, entre 1995y 1996,
un moderno sistema de gestion e informacion financiera descentralizado y de vanguardia
en la regién, denominado “Sistema Integrado de Administracién Financiera (SIAF)”, con
la caracteristica de estar totalmente automatizado e integrado. Para soportar la opera-
cion del SIAF y lograr una intercomunicacién entre todos los Organismos y Entidades
del Estado, paralelamente se disefid una Red de Comunicaciones de fibra dptica, que se
constituyd en el soporte del SIAF a partir de 1997. En una primera etapa se aplicé a toda
la Administracion Central, previéndose su expansion a las diversas Empresas del Estado,
Organismos Descentralizados y Gobiernos Departamentales y Municipales.

Sin embargo, la implementacion del sistema y de su red de comunicacion requeria
su institucionalizacidn para consolidar los esfuerzos del Ministerio de Hacienda. Por tanto,
el Poder Ejecutivo y las autoridades del Ministerio de Hacienda, en el aflo 1999, interesa-
dos en fortalecer el sistema de administracién financiera del pais, motivaron una revisién
de los proyectos de Ley relacionados con la materia, y se dieron a la tarea de elaborar e
impulsar un Proyecto de Ley de Administracion Financiera del Estado.

El proyecto de Ley fue presentado al Honorable Congreso Nacional mediante una
peticidon especial dirigida por el Sefior Presidente de la Republica mediante un “Tratamiento
de Urgencia”, para que el Parlamento, con el apoyo de sus cdmaras y de comisiones es-
peciales, estudiara y dictaminara la iniciativa presentada en un periodo extraordinario de
aproximadamente 30 dias. La combinacion de voluntades politicas entre en Parlamento
y el Poder Ejecutivo y su preocupacion por apoyar el proceso de transformacion y mo-
dernizacién del Estado se pusieron de manifiesto con la promulgacion de la Ley 1535 de
Administracion Financiera del Estado, el 31 de diciembre de 1999, y la expedicién del
Decreto 8127 del 30 de marzo del 2000, por medio del cual se reglamenta la referida Ley
y el funcionamiento del Sistema Integrado de Administracidon Financiera (SIAF).

Conforme a esta Ley, y sus reglamentaciones, se le atribuye a la Direccién General
del Tesoro Publico la responsabilidad de ser el érgano rector en cuestiones de Tesoreria
Publica, y del cual se desprenden las responsabilidades enmarcadas en un conjunto
de principios, politicas, competencias, normas y procedimientos que interactlan en el
proceso de administracion de recursos, en sus fases de ingresos y depdsitos de fondos
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publicos, rendicidon de cuentas de percepcidon de recursos, programacion de caja, proceso
de pagos, financiamiento temporal, inversion de excedentes temporales, titulos y valores
fiscales entre otros.

Se puede decir que, en virtud de lo establecido en la propia Ley de Administracion
Financiera y el Decreto que la reglamenta, el Tesoro Publico del Paraguay orienta sus
funciones hacia acciones tales como:

1. Participar en la formulacién de la politica financiera dentro del dmbito del Ministerio
de Hacienda, en base al Plan Financiero aprobado por Decreto del Poder Ejecutivo.

2. Participar en la determinacion de politicas, criterios y prioridades de gastos, para la
atencién de los programas de Gobierno y la determinacién de topes financieros ins-
titucionales, de acuerdo con el resultado de las proyecciones de ingresos del Estado.

3. Participar en el analisis de los lineamientos y criterios de orientacion del gasto, bajo
|los cuales se llevard a cabo la ejecucion presupuestaria, de acuerdo con los margenes
presupuestarios, que incidirdn directamente en la programacién de caja.

4. Dirigir el estudio y anélisis del comportamiento de flujo de fondos de ingresos y
gastos institucionales y del Tesoro, para evaluar la aplicacion de los recursos auto-
rizados en la planeacion financiera anual.

5. Aprobar el Plan de Caja y sus modificaciones, en base a las prioridades de gastos
establecidos y las proyecciones de ingresos desarrolladas.

6. Controlar la programacién de los montos de recursos requeridos por el Tesoro, para
pagos de compromisos y obligaciones contraidas por los Organismos y Entidades
del Estado que reciben transferencias de la Tesoreria General.

7. Dirigir, coordinar y evaluar el sistema de administracién de los recursos financieros
del Tesoro Publico, asi como el analisis, verificacion y conciliacion del movimiento
diario de fondos de la Tesoreria General.

8. Autorizar las transferencias de recursos para el cumplimiento de los programas,
acciones y prioridades establecidos en los planes financieros y de caja aprobados,
considerando las disponibilidades de recursos del Tesoro, de conformidad con las
disposiciones legales y reglamentarias vigentes en la materia.

9. Administrar el sistema de pago de remuneraciones al personal por Red Bancaria y otros
conceptos;y, evaluar la gestion bancaria que garantice el funcionamiento integral del siste-
ma, de conformidad con las disposiciones legales y reglamentarias vigentes en la materia.

10. Coordinar las pautas y normas administrativas relacionadas con el registro contable de las
operaciones econdomico-financieras, conforme con las normas y procedimientos vigentes.

1. Supervisary controlar el registro sistematico de todas las transacciones que afecten
la situacion econémica y financiera de la Tesoreria General.

Estructura y Recursos Humanos

La DGTP es una Direccidon integrante de la Subsecretaria de Estado de Administracién
Financiera, del Ministerio de Hacienda. En la estructura de dicha Secretaria se encuentran
las Direcciones de Tesoro (DGTP), Presupuesto, Contabilidad, y Crédito y Deuda Publica,
entre otras.
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La DGTP mantiene una estructura orgdnica centrada en dos ejes principales que son:
la administracion y registro de los ingresos a través de la Coordinacién de Recursos, y las
transferencias de recursos y pagos en general enmarcados dentro de las funciones de la
Coordinacién de Gastos, apuntando a brindar la mejor gestidon deseada para sus clientes
internos y externos. Actualmente, se encuentra estructurada de la siguiente manera:

Las principales funciones de la Coordinaciéon de Recursos son: la aprobacidén, conjunta
con la Direcciéon General, de las politicas, normas y demas disposiciones relacionadas con
la administracion de los recursos; el analisis de los lineamientos y criterios de racionaliza-
cién y orientacién del gasto publico, conforme a los cuales se llevara a cabo la ejecucion
presupuestaria; el control de los informes financieros de flujos de fondos que demuestren
la situacion financiera y los compromisos de la Tesoreria General.

Asimismo, en cuanto a las funciones realizadas por la Coordinacion de Egresos, se
pueden mencionar: coordinar las tareas relacionadas con el proceso de transferencia
de recursos de la Tesoreria General de acuerdo a las solicitudes de las Unidades y Sub
Unidades de Administraciony Finanzas de los Organismos del Estado, conforme al Plan de
Caja Institucional; la comunicacién y coordinaciéon con los bancos integrantes de la red de
pagos de remuneraciones a funcionarios y empleados de la Administracion Publica, a fin

GRAFICO 9.1 Organigrama de la DGTP
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de lograr el correcto funcionamiento del mismo; coordinar todas las tareas relacionadas
con el registro sistematico contable de todas las transacciones que tengan que ver con
la situacion econdmica y financiera de la Tesoreria General.

Actualmente la Direccién cuenta con 88 funcionarios, clasificados ast:

CUADRO 9.1 Clasificacidn ocupacional de funcionarios de la DGTP

Grupo Ocupacional Nombre del Grupo Cantidad
| Direccion y Supervision 1
Il Profesionales 26
1] Técnicos 51

Fuente: DGTP.

Sistema de Tesoreria (SITE)

En cuanto a los sistemas utilizados, todos los procesos, tanto de pagos como de admi-
nistracion de los recursos, se llevan a cabo dentro del Sistema de Tesoreria (SITE), el
cual forma parte del Sistema Integrado de Administracidn Financiera. El SITE cuenta
con moédulos de Asignacion de Plan de Caja, Gestion de Bonos del Tesoro, Gestiéon de
Solicitudes de Transferencia, Gestion de Ordenes de Transferencia, y Administracién de
Cuentas Bancarias y Conciliacion. Este sistema, que ya cuenta con mas de 20 afos de
implementacion, se encuentra en etapa de ajustes en cuanto a su disefio y funcionalidades.
Es asi como en el afo 2016 fue adjudicado el consorcio Quarsoft-CIDESA, que tendrd a
su cargo la reingenieria del SIAF y todos los mdédulos que lo componen.

En la actualidad existe una interface entre el SITE y el SIPAP (Sistema de Pagos del
Paraguay), administrado por el Banco Central del Paraguay. El Tesoro es un participante del
SITE, con la mayor cantidad de transacciones dentro de dicho sistema. Junto con los bancos
que integran el sistema financiero del pais, intercambia transacciones en tiempo real por
medio de las transferencias electrdonicas que derivan en pagos de sus diversos compromi-
sos, de manera directa a las cuentas de los diversos proveedores y acreedores del Estado.
Asimismo, para el pago de salarios de los funcionarios publicos, jubilados y beneficiarios
del sector social, quienes reciben las acreditaciones en sus respectivas cuentas bancarias.

CUENTA UNICA DEL TESORO

La CUT puede definirse como una estructura unificada de las cuentas bancarias del go-
bierno, que facilita la consolidacion y la utilizacién éptima de los recursos de efectivo
del gobierno.! Dicho concepto se refiere basicamente a la administracion centralizada de
todos los recursos financieros (liquidez), manteniendo la titularidad de los mismos por
parte de las diversas entidades del Estado.

En Paraguay la Ley de Administraciéon Financiera del Estado de 19992 hacia mencion
a que la administracién de los recursos del Tesoro Publico se basaria en un sistema de

T “Treasury Single Account: Concept, Design and Implementation issues”. Documento de Trabajo del FMI, 2010.
2 Articulo 32 de la Ley 1535/1999 “De Administracion Financiera del Estado”.
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cuentas o fondos unificados que operaria de manera descentralizada. Sin embargo, a finales
del aflo 2013 se inicid la implementacion gradual de la Cuenta Unica de Tesoreria (CUT).

Siguiendo la linea de automatizacion de procesos en la DGTP (Registro Contable
y Conciliacién Bancaria automatizados, incorporacion de la DGTP al Sistema de Pagos
automaticos del Banco Central, etc.), y ante el aumento considerable y constante en el
volumen de transferencias a las Entidades, y después de varios afos de estudio, se apro-
bd en octubre del afilo 2013 la Ley 5097, “Que dispone medidas de Modernizacién de la
Administracién Financiera del Estado y establece el Régimen de Cuenta Unica y de los
Titulos de Deuda del Tesoro Publico”.

Los objetivos que la Direccién General persigue con la puesta en marcha de la CUT son:

° Administrar en forma ordenada, eficiente y transparente la liquidez del Tesoro Publico.

° Fortalecer las capacidades de |la Tesoreria General en materia de programacion fi-
nanciera, administracion de fondos y gestion de caja, incrementando la articulacion
entre la gestion de caja y la ejecucion del Presupuesto General de la Nacién.

° Optimizar la productividad de los recursos involucrados en la gestién del Tesoro
Publico y generar informaciéon oportuna y confiable para la toma de decisiones que
afecten la politica fiscal.

Estructura y cobertura de la CUT

La CUT esta conformada por una cuenta bancaria principal en el Banco Central del Paraguay
(BCP) y por cuentas escriturales (denominadas subcuentas) administradas dentro del
Sistema de Tesoreria, SITE.

La alimentacion de fondos en la CUT es diaria, los fondos son recibidos desde las
cuentas recaudadoras habilitadas en el Banco Nacional de Fomento (Banco comercial
del Estado) y otros bancos de plaza autorizados, pasando posteriormente por las cuentas
bancarias de ingresos habilitadas en el BCP. Los registros contables y presupuestarios son
automaticos y se generan con la confirmacion del crédito correspondiente.

Los pagos a proveedores y acreedores varios del Estado son hechos con cargo a la cuenta
Unica del Tesoro, y el débito finalmente es direccionado al registro del saldo de la subcuenta.

Asimismo, ademas de la cuenta principal en moneda local, la Tesoreria mantiene
cuentas bancarias en otras monedas (Ddlares, Euros e Yenes), correspondientes a cuentas
de Créditos Externos, Donaciones, etc.

Todas las cuentas recaudadoras de tributos del Gobierno se encuentran habilitadas
en el Banco Central del Paraguay (BCP). De esta manera, las Entidades Bancarias y las
Empresas Privadas que realizan la captacion tributaria diariamente transfieren los fondos
al BCP, para que posteriormente la Tesoreria General pueda disponer de dichos fondos.
No se mantienen otras cuentas en el Banco Central de Paraguay. Ademas de las cuentas
recaudadoras de tributos en el BCP, las entidades mantienen cuentas de ingresos en el
Banco Nacional de Fomento.

La administracion éptima de la CUT implica incluir la mayor parte de las cuentas de
las entidades financiadas por el gobierno. En Paraguay, mas del 40% de las cuentas se
encuentran dentro del sistema, siendo las cuentas en guaranies las que ocupan una mayor
proporcién, tal como lo muestra el siguiente cuadro.
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CUADRO 9.2 Clasificacion de cuentas bancarias administradas por la Tesoreria General

Moneda Cantidad de cuentas CUT (subcuentas) No CUT
Guaranies 197 150 47
Délares americanos 132 0 132
Euros 14 0 14
Yen japones 5 0 5
TOTALES 348 150 198

Fuente: DGTP.

Al igual que los modelos desarrollados por otros paises, se disefd e implementd un
Subsistema de Gestion de Cuentas Escriturales o Sub Cuentas en el Sistema de Tesoreria,
en las que se detallan los montos recaudados y mantenidos a la cuenta principal de la
CUT, segun las Entidades titulares de los mismos. Un mdédulo fue desarrollado y puesto
en produccioén, de manera plena, en el afo 2014, con el objetivo de manejar las cuentas
escriturales de la CUT. Las entidades titulares son casi todas ellas del Poder Ejecutivo,
como se ilustra en el siguiente cuadro.

CUADRO 9.3 Clasificacion de sub-cuentas que forman parte de la CUT

Nivel de entidade Cantidad de subcuentas
11 Poder legislativo 0
12 Poder ejecutivo 141

13 Poder judicial

14 Contraloria general de la republica

15 Oftros organismos del estado

23 Entes auténomos y autarquicos

24 Entidades publicas de seguridad social

27  Entidades financieras oficiales

ol o o|lo|o o w

28  Universidades nacionales

TOTAL 150
Fuente: DGTP.

Operativa de Ingresos de la CUT
Cada registro de transacciones financieras (ingresos y emisién de érdenes de transfe-
rencia) en el SITE, actualiza simultdaneamente las Cuentas Escriturales, inclusive las de la
propia Tesoreria General, siendo la DGTP la encargada de suministrar a las Entidades los
extractos de sus Sub Cuentas, con el detalle de los movimientos y los respectivos saldos,
cuyos totales deberdn ser el fiel reflejo de la disponibilidad.

Los ingresos institucionales fluyen de las cuentas de ingresos a la CUT de forma
diaria. Todo ingreso de recursos por recaudacion es registrado en el SIAF a partir de una
cuenta de ingreso.
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Diariamente, la DGTP transfiere el saldo de cada una de estas cuentas de ingreso
a la CUT, o sea el total de los recursos recaudados en el dia. Adicionalmente el sistema
suministra informacion respecto a dichas transferencias, a través de extractos bancarios
de las cuentas recaudadoras y el de la CUT, a fin de aportar informacion al proceso de
conciliacion bancaria. El proceso se resume en el siguiente esquema.

GRAFICO 9.2 Proceso de ingreso de recursos a la CUT
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Operativa de Egresos de la CUT

El médulo de Programacién de Caja en el SITE permite a la DGTP asignar limites finan-
cieros a las Entidades por cada cuenta escritural, denominados “Cuota Mensual”, que les
habilita para solicitar recursos via la Solicitud de Transferencia (STR).

Dichas cuotas mensuales son programadas y fijadas considerando la disponibilidad
en la Cuenta Escritural por la que debe realizarse el pago y, por supuesto, la respectiva
deuda que origina la necesidad de cancelacion.

Con laimplementacién de la CUT, y la socializacién de la operativa de gastos a todas
las Entidades, se ha promovido una mejora constante en la cultura de programacion de
gastos por parte de las mismas, lo cual se ha constituido en un elemento clave en el proceso.

Los recursos institucionales no requeridos por las Entidades comprendidas en la
Cuenta Unica del Tesoro, podrdn ser utilizados por la Tesoreria General, con el objetivo
de realizar un manejo eficiente de los fondos que la conforman, y en todos los casos, se
garantizara la disponibilidad de los recursos requeridos por los Organismos y Entidades
del Estado (OEE).

Consideraciones Finales
Conla puesta en marcha de la CUT se logrd una mayor eficiencia en la asignacion oportuna
de los recursos, en base a la programacion de caja (Plan de Caja) y las cuotas mensuales
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de gastos, como también la reducciéon de los tiempos y los costos operativos, al cambiar
el modelo de gestién y hacer innecesario el traslado fisico de recursos entre cuentas.

Asimismo, se han logrado ahorros importantes, en términos de que cada vez se
recurre con menor frecuencia y cuantia a los adelantos de corto plazo del Banco Central
para cubrir los déficits temporales de caja, considerando el pago de intereses que estos
adelantos generaban.

Actualmente, el objetivo es avanzar en cuanto al alcance de la CUT (@mpliar el dm-
bito de cobertura), incorporando a las Entidades Descentralizadas que no operan con
el Tesoro, asi como otras fuentes de Financiamiento (Bonos, Préstamos de organismos
multilaterales, etc.).

Adicionalmente, se estd trabajando en la modificacién del marco legal actual de ma-
nera que se beneficie la Tesoreria con la colocacion de instrumentos financieros de corto
plazo. El objetivo principal es el de cerrar el circulo de beneficios que se puede obtener
con la gestion de caja en base a la CUT, con la gestion de caja proactiva, reduciendo los
saldos de efectivo promedios del gobierno a un nivel minimo, a fin de evitar endeuda-
miento innecesario y optimizar los recursos del Estado, siempre y cuando se mantengan
estables los niveles de liquidez.

RECAUDACION DE INGRESOS POR LA TESORERIA

Gran parte de los ingresos genuinos de la Tesoreria General provienen de la percepcién de
los impuestos, los que se realizan por intermedio de la Direccién General de Recaudacion
y de Oficinas Regionales y de la Direccion General de Grandes Contribuyentes, ambas
dependientes de la Subsecretaria de Estado de Tributacion del Ministerio de Hacienda
(SET), asi como a través de la Direccion Nacional de Aduanas (DNA).

La SET tiene a su cargo lo concerniente a la aplicacion y administraciéon de todas las
disposiciones legales referentes a tributos fiscales, principalmente impuestos internos. Por
su parte, la DNA es la encargada de aplicar la legislacion aduanera, recaudar los tributos
a la importaciéon y a la exportacion, fiscalizar el trafico de mercaderias por las fronteras
y aeropuertos del pais, ejercer sus atribuciones en zona primaria y realizar las tareas de
represion del contrabando. La DNA es un érgano del Estado, de cardcter auténomo e
investido de personalidad juridica de derecho publico y patrimonio propio, que se rela-
ciona con el Poder Ejecutivo a través de la maxima autoridad del Ministerio de Hacienda.

Mecanismos de captacion

La recaudacién de impuestos se realiza casi integramente a través de Entidades
Recaudadoras Autorizadas, ERAS, que prestan servicios para la percepciéon de dichos
ingresos. Las ERAS pueden ser Entidades Bancarias, Financieras, Cooperativas o Empresas
Prestadoras de Servicios.

Las Entidades Recaudadoras Autorizadas, con las que el gobierno acordé o formalizé
contratos para la prestacion de servicios para la captacion de los tributos son: Banco Vision,
Banco Nacional de Fomento, Itau Banco, Banco Regional, Banco Amambay, BBVA, Banco
Familiar, Bancop, Banco Continental, Banco Atlas, Pronet S.A., Documenta S.A, y Netel S.A.
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Existen dos maneras de hacer los cobros tributarios: de manera convencional, que
consiste en realizar el pago directamente en ventanilla, donde el contribuyente lo hace
personalmente; y de forma totalmente electrdnica, es decir, a través de transferencias
interbancarias (de cuenta a cuenta).

En lo referente a los Ingresos No Tributarios (Aranceles, tasas, multas, etc.), las
Entidades del Estado realizan la percepcion de los mismos a través de sus propias bocas de
cobranza, como también a través de la contratacion de servicios de percepcidon de Bancos
Privados. Los recursos percibidos son depositados en las Cuentas de la Entidad en el BNF
para posteriormente ser transferidos al BCP, constituyendose en Recursos Institucionales
disponibles para la ejecucion de los distintos programas del Presupuesto de la Entidad.

En algunos casos, los recursos percibidos por los Bancos Privados son directamente
transferidos al BCP, a través del SIPAP (Sistema de Pagos del Paraguay).

Costos de Recaudacion

Los montos a ser abonados por los servicios de recepcion, procesamiento, validacion,
transmision y posterior transferencias de los tributos (impuestos), correspondientes a
los ingresos genuinos de la Tesoreria General, se encuentran contemplados en el rubro
presupuestario correspondiente, con el fin de realizar los pagos al contratado (ERAS).

Los pagos se hacen por las transferencias de las recaudaciones, por medio de las
Ordenes de Transferencias a las respectivas cuentas habilitadas para el efecto en el Banco
Central del Paraguay.

En los contratos celebrados entre el Ministerio de Hacienda y las ERAS, se mantiene
una uniformidad en cuanto al criterio de pago, decir, se estipula una comisidon sobre las
transferencias que el Banco Operante realiza a las cuentas habilitadas por el MH existentes
en el BCP. Para ello se abonardn en concepto de comisiones, 0,7% sobre el monto total
de recaudacion de cada OT transferida y acreditada.

En todos los casos, es la entidad recaudadora la que asume los costos inherentes a
la recaudacidn, incluso para los ingresos no tributarios.

GESTION DE PAGOS

Del papel a la era electronica

Tal como se menciond, a comienzos de la década de los 90 el gobierno de Paraguay inicié
un proceso de modernizacién de normativas, sistemas y procesos que derivarian en la
adecuacion de estructuras administrativas hacia nuevos modelos agiles y flexibles, que
permitan la desburocratizacidn sistematizada a la que el Estado estaba acostumbrado, y
a la vez converjan en la busqueda de criterios racionales de actuacidn e incorporacion de
nuevas tecnologias de la informacién al conjunto de la actuacién administrativa.

Este proceso fue acompanado de la promocién de una nueva cultura organizacional
entre los funcionarios publicos, estableciendo un proceso de capacitacioén acorde con el
modelo de gestion administrativa propuesto en las instituciones, y que colabore y sos-
tenga el mantenimiento de dicha cultura, asi como la constante de mejora continua como
centro del desarrollo institucional.
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Fue asi como el Ministerio de Hacienda, y en particular la DGTP, fueron adentran-
dose cada vez mas en la busqueda de un nuevo modelo de gestidon administrativa que
permitiera la agilizaciéon en los procesos de transferencia de recursos, una mayor respues-
ta a sus clientes (constituidos por los Organismos y entidades del Estado, funcionarios
publicos que perciben sus haberes a través del sistema de Red Bancaria, proveedores y
acreedores del Estado, entre otros), un control mas eficiente de los recursos a transferir,
como asi también una mejor clasificacion de los mismos, que permita mejorar la calidad
de la informacion financiera, vital para la toma de decisiones.

Medios de pago

Desde la participacidon del Tesoro en el Sistema de Pagos administrados por el BCP, el
ciento por ciento de las operaciones de transferencia de recursos se realiza de manera
electrénica. Esto permite que el 95% de los pagos se hagan de manera directa a cuentas
de proveedores y acreedores del Estado. El porcentaje restante corresponde a pagos
por cuentas administrativas institucionales perteneciente a los diferentes Organismos
del Estado, los cuales, en situaciones especiales y debidamente autorizadas por el marco
legal, utilizan cheques o pagos en efectivo para ciertos conceptos como pagos judiciales,
caja chica, fondos rotatorios y otros. Asi, el pago de las obligaciones de las entidades del
gobierno se ejecuta a través de los siguientes documentos:

° Efectivo: Solo en situaciones especiales, tales como caja chica o pagos por Unica vez.

° Cheques: Adoptados para pagos con recursos de cuentas pagadoras, de caja chica,
de fideicomisos, y de entidades no integrantes del sistema de la CUT.

° Orden de Transferencia de Recursos (OT): Adoptada para pagos con recursos
de la CUT, directamente a los beneficiarios de los pagos, o para transferencias de
recursos de la CUT a las cuentas pagadoras, cuentas de caja chica y cuentas de
entidades no integrantes de la CUT. Las OT son generadas por la DGTP a través del
SIAF, con los datos de las Solicitudes de Transferencia de Recursos (STR) emitidas
por las entidades. Luego de emitidas las OT son enviadas al BCP para que los pagos
se procesen a través del Sistema de Pagos de Paraguay (SIPAP).

La Tesoreria es un participante del SIPAP. Ese sistema es considerado seguro y efi-
ciente y contribuye a la efectividad del sistema financiero y al buen funcionamiento del
conjunto de la economia. Los pagos en el SIPAP se llevan a cabo a través de los sistemas
interbancarios de transferencias de fondos.

De acuerdo con la informacion del BCP, alrededor de esta red de comunicacion
financiera, la estructura del sistema de pagos se da en dos modalidades: de alto valor
(LBTR), y la depositaria de valores (DCV), con titulos emitidos por el BCP y el gobierno
nacional; de bajo valor, ejecutado a través de cdmara compensadora.

El Sistema de Liquidacion Bruta en Tiempo Real (LBTR) permite que se elimine la
vulnerabilidad generada por el tamafo y duraciéon de la exposicidn al riesgo de crédito y
de liquidez en los procesos de liquidacion financiera.

Con ambos componentes esenciales, se logra el desarrollo de un Sistema de Pago
moderno, caracterizado por la liquidacién en forma electrdnica, desmaterializada y en
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GRAFICO 9.3 Cantidad de cuentas bancarias activas para pago de salarios, por banco
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tiempo real de las obligaciones entre instituciones financieras, con liquidacién en las
cuentas corrientes que tienen en el Banco Central del Paraguay.

Pagos a Nominas

Los pagos de servicios personales son realizados actualmente a través de siete entida-
des bancarias comerciales, seis de las cuales son privadas y una estatal. Estos pagos son
generados y liquidados por cada Organismo y Entidad del Estado y derivados al Tesoro
Publico para su procesamiento y autorizacién de pago, de acuerdo con las disposiciones
legales que rigen en el dmbito de la administraciéon financiera publica paraguaya. Los
responsables en la correcta liquidacion de pagos y registro en el Sistema de Recursos
Humanos (SINARH) son cada unidad de administracién y finanzas.

El Sistema Nacional de Recursos Humanos (SINARH) posee un estricto control so-
bre la identidad de cada funcionario, los cuales son vinculados con el registro central de
identificacion paraguaya administrada por el Ministerio del Interior y la Policia Nacional,
que hace la verificaciéon de la correcta registracién y el nimero de cédula de identidad,
como asi también el registro de los familiares de cada funcionario, datos sobre su for-
macion académica y las capacitaciones que puedan eventualmente anexarse al mismo.
Asimismo, en el sistema se realizan controles establecidos sobre dobles remuneraciones
e incompatibilidades que rigen sobre los funcionarios publicos.

Los Organismos y Entidades del Estado generan la orden de pago de manera
mensual para la totalidad de sus funcionarios. Esta informacioén se registra y se aprueba
por funcionarios debidamente autorizados e identificados con el rol especifico para
el efecto, los que son certificados por la Direccion General de Informatica del Ministerio
de Hacienda. Una vez generada y aprobada la Orden de Pago, a ella se vincula una
solicitud de transferencia de recursos (STR), para su envio al Tesoro Publico. Estos
procesos son realizados de manera electréonica y certificados con estandares de
encriptacion.

Actualmente, la Tesoreria cuenta con mas de 428 mil cuentas activas de beneficiarios de
pagos de salarios, distribuidas entre los distintos bancos con los que opera la Tesoreria. El mayor
porcentaje se encuentra en el Banco Nacional de Fomento, que es un banco comercial publico.
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GRAFICO 9.4 Participacién por banco operante, en base a los recursos transferidos
mensualmente

Continental, 0% H BBVA, 0% B BNF, 67% M [tat,30%
W Banco Atlas, 1% B Banco Regional, 1% Banco Familiar, 1%

PROGRAMACION DE CAJA

Para que la DGTP pueda cumplir con sus fines, se requiere la participacion de los demas
Organismos y Entidades del Estado, mediante la programacion financiera adecuada
para el manejo de los fondos publicos. La ejecuciéon del gasto observa un proceso que
contempla las siguientes etapas: (i) elaboracidon del Plan Financiero; (ii) elaboracion
del Plan de Caja; (iii) emision de la Solicitud de Transferencia de Recursos (STR), y
(iv) emisién de las Ordenes de Transferencia (OT). De manera ilustrativa, en la siguiente
imagen se puede resumir el proceso de ejecucion presupuestaria y solicitud de recur-
sos financieros:

GRAFICO 9.5 Proceso de ejecucidn presupuestaria
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Financiero.
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El Plan Financiero contiene la programacion financiera estacionalizada, anual y men-
sual, sobre la base de prioridades de programas y proyectos institucionales y sectoriales,
que sirve de marco de referencia al Tesoro Publico, para la asighacién de cuotas de las
diversas fuentes de financiamiento en la programacion del Plan de Caja. Dicha herramien-
ta es elaborada por los OEE, de acuerdo con los ingresos proyectados en las diferentes
fuentes de financiacion y los gastos requeridos para el cumplimiento de sus objetivos,
segun los programas del presupuesto institucional.

El Plan de Caja es basado en el anélisis financiero de los flujos de fondos, que se
estructura en base al Plan Financiero de recursos (ingresos) y egresos (gastos) elaborados
segun el Plan Financiero de cada institucion.

Al respecto, el Plan de Caja Institucional es el instrumento de programacion de corto
plazo de la Tesoreria General y que se proyecta trimestralmente, ajustdandose y ejecutan-
dose mensualmente sobre la base de la asignacion de cuotas de gastos a cada Unidad de
Administracién Financiera (UAF) de las Instituciones del Estado. Dicha asignacién consti-
tuye el limite mensual de las instituciones para contraer obligaciones y solicitar recursos.

Una vez que la entidad cuenta con el Plan de Caja Institucional para un determi-
nado mes, procede al registro del compromiso y devengado en el Sistema Integrado de
Contabilidad (SICO), cumpliendo asi con el primer paso para el Proceso de Pagos y que,
en cualquiera de sus formas o0 mecanismos, se realiza exclusivamente en cumplimiento de
las obligaciones legales contabilizadas y con cargo a las asignaciones presupuestariasy a
las cuotas disponibles. Estos pagos son ordenados por la maxima autoridad institucional
u por otra autorizada supletoriamente para el efecto y por el tesorero, segun dictan las
normas y reglamentaciones vigentes.

El siguiente paso es la elaboraciéon de la STR por parte de los Organismos y Entidades
del Estado que reciben transferencias de la Tesoreria General. Hasta el mes de noviembre de
2014, las STR eran presentadas fisicamente (en papel) ante la Direccidén General del Tesoro
Publico, para ser verificadas, procesadas y transferidas a las diferentes cuentas de destino,
segun correspondiera a la instruccién dentro de cada solicitud. Estas STR son presentadas
en todos los casos con cargo a cuentas escriturales y/o cuentas fisicas (fuera de CUT).

Las solicitudes de Transferencias de Recursos (STR) son clasificadas conforme al
tipo de gasto y el nivel de control financiero; en ese sentido, en el aflo 2011 la DGTP emitid
la Circular N° O1 de 2011, por la cual se comunicaban a los Organismos y Entidades del
Estado las modificaciones realizadas al Sistema de Tesoreria (SITE), para la generacion de
Solicitudes de Transferencia de Recursos (STR), haciendo una clasificacion de las mismas
por Tipo (ver cuadro 9.4).

Prevision de Recursos y Planes de Caja

La prevision de recursos y planes de caja tiene como objetivo principal la programacion
y presentacion del estado y flujos de ingresos y gastos publicos, identificando anticipa-
damente sus magnitudes y teniendo en cuenta su origen. Asimismo, para optimizar la
productividad de los recursos involucrados y generar informacion oportuna y confiable
para una acertada toma de decisiones, a manera de prever los recursos necesarios y/o
alternativas de financiacion, para la administracién eficiente de los fondos publicos.
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CUADRO 9.4. Clasificacién de las STR, por tipo y nivel de control financiero

COD PORTIPOS STR NCF POR GRUPO DE NIVEL
1 Servicios Personales por Red Bancaria 10  Servicios Personales
2 Servicios Personales por Cuenta Administrativa 20  Servicios Basicos
4 Fondo Rotatorio 30 Transferencias
5  Pago de la Deuda Publica 40  Servicio de la Deuda
6  Cajachica 50 Inversiones
7  Anticipo de Fondos 60  Insumos
8  Pago Directo a Proveedores 70  Otros Gastos

9  Pago de Otros Gastos por Cuenta Administrativa

10 Descuentos a Néminas
Fuente: DGTP.

De esta forma, la articulacion entre la gestion de caja y la ejecucion del presupuesto
publico asegurara que las entidades ejecutoras del gasto reciban oportunamente los re-
cursos requeridos para poder proveer los bienes y servicios de manera eficiente y efectiva.

La administracion eficiente de caja es clave para el Tesoro Publico, debido al desfase
entre los momentos de los egresos y la disponibilidad de recursos, aln ante estimaciones
prudentes de ingresos y gastos.

La operativa de programacién se basa principalmente en el registro sistematico
de los ingresos tributarios y no tributarios efectivamente recibidos, y las solicitudes de
transferencias de recursos pagadas en la fecha. Permite, a través de escenarios fiscales,
proporcionar informacién clave impactando en los siguientes aspectos:

° Calendarizacion de los ingresos y egresos estimados en el mes.

° Establecimiento de niveles minimos de caja requeridos para la atencién de com-
promisos prioritarios.

° Identificacion de eventuales brechas a financiar o de excedentes de caja que se
podran invertir.

Una vez definido el escenario fiscal trimestral, y sobre todo, los limites de gastos
que se podrian comprometer, la DGTP recibe, de manera mensual, la programacion del
Plan de Caja elaborado por los Organismos y Entidades del Estado (OEE). La proyeccidén
presentada es trimestral. Sin embargo, se ajusta y ejecuta mensualmente sobre la base
de la asignacién de cuotas de gastos a cada Unidad de Administracion y Finanzas (UAF),
por Fuente de Financiamiento (FF) y por rubros de Niveles de Control Financiero (NCF),
constituyéndose en el primer elemento a ser analizado para la asignacion de recursos en
el corto plazo y representa el limite mensual que los OEE podrdn disponer para el cum-
plimiento de sus obligaciones.

Conforme a la Ley 1535, de 1999, De Administracién Financiera del Estado, los cri-
terios para las asignaciones de recursos via Plan de Caja son los siguientes:
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GRAFICO 9.6 Proceso de asignacidn de recursos a los OEE
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° Prioridades fijadas y asignacion de recursos autorizados por el Equipo Econdmico.

° Participacion de cada Entidad en el Presupuesto vigente y topes determinados por
el Plan Financiero.

° Disponibilidades proyectadas y reales de la Tesoreria General y de las Tesorerias
Institucionales.

° Estacionalidades del flujo de fondos de la Tesoreria General y de las Tesorerias
Institucionales.

° Comportamiento de la deuda flotante.

° Ejecucién presupuestaria del periodo inmediato anterior.

° Recursos requeridos conforme al Plan de Caja Institucional.

Proyeccion de Compromisos del Tesoro
Con el objetivo de optimizar la administracion de los recursos publicos, la DGTP integra
las proyecciones de los flujos de efectivo de los OEE, en base a los ingresos, egresos y
deuda que el Plan Financiero delimita y las disponibilidades reales de caja.

La operativa realizada para hacer los prondsticos, se podria resumir en los siguientes
puntos:

° Desarrollo de una base de datos de ingresos y egresos histdricos, por fuente de
financiamiento y organismo financiador.

° Identificacion de las estacionalidades de los flujos de fondos registrados.

° Estudio sistémico del Plan Financiero del afo y su evolucién.

° Generacion de hipotesis y escenarios posibles.

° Registro de las prioridades de pago.

Reserva de liquidez y excedentes de caja estructurales
La programacioén descrita es una herramienta util de la Tesoreria, ya que ésta, como tal,
debe garantizar una ejecucion eficiente del Presupuesto General de la Nacidén, lo que
conlleva una buena gestion de los recursos financieros.

La DGTP debe proveer los fondos necesarios a las OEE en forma oportunay al menor
costo posible, vale decir, se debe minimizar el costo de financiacion.
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Otro de los objetivos de la DGTP es la de obtener el maximo beneficio posible
de los saldos de caja inactivos que mantiene la Tesoreria. En ese contexto, desde 2013
se viene trabajando en la implementaciéon de la Ley 5097, “Que dispone medidas de
Modernizacién de la Administracion Financiera del Estado y Establece el Régimen de
Cuenta Unica y de los Titulos de Deuda del Tesoro Pubico”. Ese Régimen expone la
normativa en cuanto a las inversiones de la Tesoreria, especificamente sobre los exce-
dentes temporales de corto plazo en moneda nacional, depositados en el Banco Central
del Paraguay. Con ello se cambia la dindmica utilizada, adoptdndose una estrategia
de mantener un saldo de caja minimo, y el resto, invertir en instrumentos que denoten
un rendimiento positivo, que en principio estaria compuesto por la remuneracion de
los depdsitos mantenidos en el Banco Central, a una tasa de interés vinculada a las de
mercado.

Como se anoto, el SIAF se encuentra en plena reingenieria para el fortalecimiento y
modernizacidn de la administracion fiscal. En ella se prevé la implementacion de mdédulos
que permitan a la Tesoreria General contar con instrumentos propios de Inversidén que
se utilizan en la administracién de la liquidez, préstamos entre subcuentas de la CUT, en
el caso eventual de que la programacion de caja muestre excedentes (exceso de activos
liquidos por encima de los requerimientos de liquidez) o a la inversion de los mismos en
instrumentos remunerados como la intervencion en el mercado interbancario (overnight),
recibiendo intereses sobre los activos prestados.

Asimismo, se dispondra de otra herramienta financiera como la Letra del Tesoro, que
son activos a corto plazo emitidos por el Tesoro Publico para financiar el déficit temporal
de caja. Estas constituyen las principales fuentes de financiaciéon de los gobiernos. Se
emitirdn a plazos muy cortos: 3, 6, 9 y 12 meses.

LOGROS ALCANZADOS Y PROYECTOS A FUTURO

Implantacion de las Solicitudes de Transferencia de Recursos (STR)

El marco legal vigente estipula que el Ordenador de Gastos y el Habilitado Pagador son
|los responsables de que los pagos ordenados cuenten con la documentacion de respaldo
a las operaciones a cancelar y que cumplan con los requisitos establecidos en las dispo-
siciones legales.

Estas verificaciones, sumadas al volumen de STR presentadas diariamente y otros
aspectos de forma y fondo, dificultaban el procesamiento en tiempo y forma de las mis-
mas, recayendo en un atraso innecesario hasta que las operaciones desembocaran en los
desembolsos financieros correspondientes.

Esto ultimo obligd a la DGTP a buscar instrumentar soluciones eficientes que fa-
cilitasen la gestion administrativa para el procesamiento de las STR, en primer lugar, v,
para la toma de decisiones en segundo lugar, apoyandose en los avances tecnoldgicos
producidos en las TIC. Comenzd entonces el analisis del conjunto de tecnologias dispo-
nibles que permitan el acceso, produccion, tratamiento y comunicacién de informacion
presentada en diferentes codigos (texto, imagen, etc.), que pudieran aplicarse a los fines
que buscaba la DGTP.
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Asimismo, se comenzd a analizar el marco legal para iniciar el proceso de moder-
nizacién de la gestion para la transferencia de fondos con Solicitudes de Transferencias
electrdnicas, y en este contexto se encontrd suficiente respaldo en lo siguiente:

° Ley 4017 de 2010, “De validez juridica de la Firma Electrdnica, la Firma Digital, los
Mensajes de Datos y el Expediente Electrénico”, y su Decreto Reglamentario.

° Ley 4610 de 2012, “Que modifica y amplia la Ley 4017 de 2010".

° Ley 5097 de 2013, “Que dispone Medidas de Modernizacion de la Administracion
Financiera del Estado”.

° Ley 5386 de 2015, “Que aprueba el Presupuesto General de la Nacion para el Ejercicio
Fiscal 2015” (Articulo 77).

Con el suficiente marco legal, se establecieron las etapas o fases del proyecto inicial
que consistiria en:

CUADRO 9.5 Fases para la implementacion de las STR electrdnicas

FASE 1 Generacién de la STR como documento PDF para su posterior firma Periodo 2014/2015
FASE 2  Distribucion de certificados digitales y foken a los habilitados firmantes 2° Semestre 2015
FASE 3  Implementacién gradual en 2 Entidades del Estado, Ministerio de Hacienda y el Diciembre de 2015

Ministerio de Industria y Comercio

FASE4  Implementacion del uso de la firma digital en Solicitudes de Transferencias de Enero de 2016
Recursos, ejecutado por el 100% de Entidades.

Para la correcta presentacion de las STR ante la Direccidon General del Tesoro Publico,
se debian verificar ciertos condicionamientos indispensables, antes de proceder a la trans-
ferencia de recursos, a saber: Las STR debian estar firmadas por el Ordenador de Gastos
y el Habilitado Pagador de las UAF y/o SUAF debidamente acreditados ante la DGTP, y
en el caso de las SUAF, la misma debia contar con la firma del Ordenador de Gastos de
la UAF, salvo expresa autorizacion de la mdxima autoridad de la Institucion. Toda otra
gestidon administrativa relacionada a las erogaciones previstas en el presupuesto de los
Organismos y Entidades del Estado ante la Direccion General del Tesoro Publico, debian
estar refrendadas por el responsable de la UAF.

La DGTP doto¢ a los firmantes y responsables de las diferentes UAF y SUAF de los
OEE, de un certificado de Firma Digital (provisto por una empresa privada autorizada por
el Ministerio de Industria y Comercio), con su respectivo dispositivo de firma electrénica
token (uno para cada firmante), los cuales son personales e intransferibles.

Se diseiid un moédulo de firma digital dentro del Sistema de Administracién Financiera,
al cual se puede acceder via web, donde los autorizados firmantes, una vez gestionado su
usuario de acceso al SIAF en el Departamento de Atencién al Usuario de la DGIC, debe
registrar su cuenta de usuario en el Médulo de Encargados Firmantes.

De esta manera se organizé el flujo de informacion desde la Entidad hasta la re-
cepcién o rechazo (si no cumplia algun requisito formal) por parte de la DGTP, como se
muestra en la siguiente gréafica:

214 LA GESTION DE TESORERIA EN AMERICA LATINA



GRAFICO 9.7 Proceso de la STR electrénica
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Es asi como a partir de finales del aflo 2015 se implementd, de manera experimental
con algunas Entidades, la STR electrdnica con firma digital. Considerando que en dicha
etapa no surgieron mayores inconvenientes, a inicios del aflo 2016 se amplié a todas las
entidades que operaban con el Tesoro.

Posteriores a laimplementacion, podemos citar innumerables beneficios, tanto para
la Direccidn General del Tesoro como también para los diversos organismos que reciben
transferencias y hacen pagos via la DGTP, a saber:

° La supresion del uso del papel en la gestion de la STR, sustituyéndolo por su repre-
sentacion electrdnica, con el consecuente ahorro de insumos.

° La garantia de la inviolabilidad de la STR, una vez que el documento electrénico
(.pdf) fuese generado.

° La sustitucion de las firmas holograficas de los responsables de los OEE por la firma
digital, integrando el acto al proceso de gestion de las STR en el SITE. Con ello se
estaria proporcionando a los habilitados firmantes un medio seguro para autorizar
las STR, garantizando la identidad del titular.

° La facilidad en la gestion de las OEE, que ya no requeriran desplazarse fisicamente
para acercar las STR a la DGTP, con el consecuente ahorro de tiempo, combustible
e inclusive vidticos en algunos casos.

Proyectos

Paralelamente a los procesos de mejora implantados por el Tesoro, desde el aflo 2016 el
Ministerio de Hacienda se encuentra embarcado en un proceso de revision y actualizacion
del Sistema Integrado de Administraciéon de los Recursos del Estado, SIARE.

La administracion de los ingresos publicos, generalmente escasos en relacidon con
las demandas para sus aplicaciones por parte de los Gobiernos, exige un esfuerzo cons-
tante de buscar nuevos mecanismos y técnicas mas eficientes de gestion de tesoreria,
que superen la tradicional funciéon de recaudar y realizar pagos y conviertan a la Direccidn
General del Tesoro Publico (DGTP) en la Gerencia Financiera del Gobierno.
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En ese marco, se pretende, entre otras cosas, la concrecidn efectiva de la Cuenta
Unica, el pago electrénico generalizado, una integracion de los procesos de endeudamiento,
el uso integral de una herramienta de gestién y control de la deuda publica, y una mayor
capacidad de programar financieramente la ejecucion del Presupuesto General de la Nacidn.

Se estan llevando a cabo acciones tendientes a mejorar el Sistema de Tesoreria
(SITE), el cual estd integrado al SIAF, a manera de consolidar el proceso de implementa-
cién de la CUT, mediante:

° Las adecuaciones tecnoldgicas, normativas y organizacionalesen el SIAFy enla DGTP.
° Los ajustes al SITE para la incorporacidon de la Firma Digital y la Firma Electrénica,
para la implementaciéon de los pagos electrdnicos y el expediente electrénico.

° La consolidacion de laimplementacidn de interfaces para la captura de la informacion,
en linea con los ingresos tributarios y aduaneros, en conjunto con la Subsecretaria
de Estado de Tributacién, la Direccidn Nacional de Aduanas y las Entidades de
Recaudacién (ERAS).

° La introduccidon de herramientas para gestionar la liquidez, que incorporen un sis-
tema de priorizacidon de pagos, saldos de cuentas por cobrar, el establecimiento de
escenarios de pagos, la proyeccién de la caja en grandes rubros y la actualizacién
del SIAF con esta informacion.

° La gestion de inversiones temporales de recursos excedentes, entre otros.
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PERU

Jorge Siu - Tesorero
Juan Safra

INTRODUCCION

Sistema Nacional de Tesoreria
En Peru, el Sistema Nacional de Tesoreria estd conformado por el conjunto de érganos,
normas, procedimientos, técnicas e instrumentos orientados a la administracion de los
fondos publicos, en las entidades y organismos del Sector Publico, cualquiera que sea la
fuente de financiamiento y uso de los mismos.

El Sistema Nacional de Tesoreria estd conformado por dos niveles: el nivel central
y el nivel descentralizado u operativo. El nivel central lo conforma la Direccién General
de Endeudamiento y Tesoro Publico del Ministerio de Economia y Finanzas, que es el
6rgano rector del Sistema y como tal aprueba la normatividad, e implementa y ejecuta
los procedimientos y operaciones correspondientes en el marco de sus atribuciones. El
nivel descentralizado u operativo lo conforman las Unidades Ejecutoras y las dependen-
cias equivalentes en las Entidades del Sector Publico y sus correspondientes tesorerias
u oficinas que hagan sus veces.

Estructura y Atribuciones del Sistema Nacional de Tesoreria
La Direccidn General de Endeudamiento y Tesoro Publico estd conformada por las si-
guientes direcciones:

° Direccion de Créditos.

° Direccion de Gestion de Riesgos.

° Direccién de Gestion de Mercados Financieros.
° Direccion de Normatividad.

° Direccién de Operaciones de Tesoreria.
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° Direccién de Programacion, Presupuesto y Contabilidad.
° Direccién Unidad de Coordinaciéon de Préstamos Sectoriales.
° Direccién de Andlisis y Estrategia.

Son atribuciones de la Direccion General de Endeudamiento y Tesoro Publico, en
forma exclusiva y excluyente: centralizar la disponibilidad de fondos publicos, respetando
la competencia y responsabilidad de las unidades ejecutoras y dependencias equivalen-
tes en las entidades que los administran y registran; ejecutar todo tipo de operaciones
bancarias y de Tesoreria respecto de los fondos que le corresponde administrar y regis-
trar, y elaborar el Presupuesto de Caja del Gobierno Nacional, identificando los déficit o
superdvit compatibles con los niveles de caja necesarios para la adecuada ejecucion del
presupuesto del Sector Publico.

Asimismo, efectuar todo tipo de operaciones de Tesoreria y movimientos de los
fondos que administre y requiera para la ejecucion del presupuesto de caja; estén deno-
minados en moneda nacional o en moneda extranjera, establecer normas que orienten
la programacién de caja en el nivel descentralizado, y elaborar y difundir informacién
estadistica sobre la ejecucion de ingresos y egresos de los fondos publicos.

Ademas, registra y dicta las normas y los procedimientos del Sistema Nacional de
Tesoreria, y autoriza, a través del Sistema Integrado de Administracion Financiera del
Sector Publico (SIAF-SP), las operaciones de pagaduria con cargo a los fondos que ad-
ministra, entre otras.

Por otro lado, la Unidad Ejecutora y la Dependencia Equivalente en las Entidades
son las encargadas de conducir la ejecucidn de operaciones orientadas a la gestion de los
fondos que administran, conforme a las normas y procedimientos del Sistema Nacional
de Tesoreria y en tal sentido son responsables directas de los ingresos y egresos que
administran.

Son atribuciones y responsabilidades de las unidades ejecutoras y dreas o depen-
dencias equivalentes en las entidades, a través del Director General de Administracion o
quien haga sus veces, centralizar y administrar el manejo de todos los fondos percibidos
o recaudados en su dmbito de competencia, coordinar e integrar adecuada y oportuna-
mente la administracion de Tesoreria con las dreas o responsables de los otros sistemas
vinculados con la administracion financiera asi como con las otras areas de la adminis-
traciéon de los recursos y servicios, asi como dictar normas y procedimientos internos
orientados a asegurar el adecuado apoyo econdmico financiero a la gestién institucional,
implementando la normatividad y los procedimientos establecidos por el Sistema Nacional
de Tesoreria, en concordancia con los procedimientos de los demas sistemas integrantes
de la Administracion Financiera del Sector Publico.

Asimismo, establecer las condiciones que permitan el adecuado registro y acceso a
lainformacién y operatividad de la Direccidn General de Endeudamiento y Tesoro Publico
en el SIAF-SP por parte de los responsables de las dreas relacionadas con la administra-
cion de la ejecucidn financiera y operaciones de Tesoreria; y disponer la realizaciéon de
medidas de seguimiento y verificacidon del estado y uso de los recursos financieros, tales
como arqueos de fondos y/o valores y conciliaciones, entre otros.
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CUENTA UNICA DEL TESORO

Sistema de Cuenta Unica del Tesoro Publico

En Pery, el Sistema de Cuenta Unica es conformado por una cuenta bancaria de la Direccion
General de Endeudamiento y Tesoro Publico (DGETP), en el Banco de la Nacidn (BN), con
subcuentas bancarias recaudadoras y pagadoras en el mismo banco. Los montos recibidos
a través de las cuentas recaudadoras se transfieren al final de cada dia a la cuenta Unica
en el BN. Los montos de los pagos ordenados por cada uno de los érganos y entidades
del gobierno se registran en sus respectivas cuentas pagadoras en el BN. También al fin
de cada dia, el total pagado se afecta a la cuenta unica en el BN. Ademas, al fin de cada
dia el saldo de la Cuenta Unica del Tesoro (CUT) se transfiere al BCRP. Una reserva minima
de liguidez se mantiene en el BN cada dia.

La CUT abarca todos los recursos financieros del Tesoro Publico, incluso aquellos
percibidos por las entidades del Sector Publico no Financiero, a través de las Unidades
Ejecutoras (UE) de las entidades del Gobierno Nacional, de los Gobiernos Regionales y
de las Municipalidades Provinciales y Distritales del pafs.

Los fondos ingresados a la CUT son registrados en el Sistema Integrado de
Administracién Financiera del Sector Publico (SIAF-SP), que constituye el Unico y obli-
gatorio medio para el registro de la informacion de la ejecucidn financiera de los ingresos
y gastos con cargo a fondos publicos. Un mecanismo de cuentas escriturales del SIAFI-
SP garantiza la titularidad que cada UE o municipio ejerce respecto de los ingresos que
generan o que, por ley, les corresponden.

Para fines de ejecucion de pagos, y teniendo en cuenta su planeamiento financiero, la
DGETP genera, a través del SIAF-SP, las lamadas Asignaciones Financieras, que constituyen
el monto disponible para que las entidades puedan disponer de los fondos depositados
en la CUT, Unicamente para ejecutar la pagaduria que le corresponde, previo registro del
devengado y compromiso presupuestal en el SIAF-SP. Dicha asignacion financiera tiene
las siguientes caracteristicas:

° Es autorizada por la DGETP a nivel de cada entidad, fuente de financiamiento, rubro
y tipo de recurso.

° Se consume, es decir, se reduce en la medida que se ejecuta la pagaduria dispuesta
por la entidad a través de su cuenta bancaria de pago, abierta por la DGETP en el
Banco de la Nacion.

° Constituye parte del activo de la entidad y, en su caso, del pasivo del Tesoro Publico.

El Sistema de CUT permite a las mencionadas entidades el acceso, en tiempo
real, a la ejecucidn de sus operaciones de pago que requieren efectuar, en tanto
entidades obligadas a ello, con cargo a su respectiva Asignacion Financiera siempre
que, previamente, se realice el registro de la afectacidon presupuestal correspondiente,
tanto respecto de la fuente de financiamiento, como de la correspondiente estructura
presupuestal del gasto. Este registro también debe ser efectuado por la entidad en
el SIAF-SP.
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Para la ejecucidn de las indicadas operaciones de pagaduria, las citadas entidades
disponen de las llamadas sub cuentas bancarias autorizadas por la DGETP en el Banco
de la Nacion, las cuales son dependientes de la CUT.

Si bien las cuentas integrantes de la CUT se mantienen en el Banco de la Nacién (BN),
los procedimientos implementados por el MEF permiten que la pagaduria, con cargo a
fondos publicos, sea de planillas de personal activo y pensionado, asi como a proveedores,
se efectle tanto en sus cuentas personales o corporativas en el Banco de la Nacién como
en el resto de las entidades del sistema financiero nacional.

Las subcuentas bancarias, o también Ilamadas cuentas de reversion, tienen las si-
guientes caracteristicas:

° Dependen de la CUT.

° No reciben abonos o depdsitos.

° Sdlo registran débitos por la atencidon de pago de cheques, cartas orden y transfe-
rencias electrénicas autorizadas por la DGETP a través del SIAF-SP.

° Mantienen saldo cero al cierre de cada dia.

Estrategia de implantacion

El desarrollo e implementacién de la actual conformacién de la CUT se inicié en mayo de
2008 con la incorporacion, adicionalmente a los Recursos Ordinarios que ya se venian
administrando a través de dicha cuenta, de los siguientes fondos: (i) los provenientes de
la fuente de financiamiento Recursos Determinados (RD), o sea, recursos con afectacién
de gasto, y (ii) recursos relacionados con los rubros Canon y Sobrecanon, Regalias, Rentas
de Aduanas y Participaciones de las Unidades Ejecutoras y Municipalidades. A partir de
entonces, el uso de estos recursos se hace mediante Asignaciones Financieras a través
del SIAF-SP.

Posteriormente se han ido centralizando en dicha cuenta los fondos de otras fuentes
de financiamiento del Presupuesto del Sector Publico con lo cual, a la fecha, se tiene la
composicion sefialada en el primer apartado del numeral 2.4.

Sin embargo, ello no hubiera sido posible si la estrategia de implantaciéon de la CUT
no hubiese sido diseflada tomando en cuenta aspectos procedimentales que incluyeron:

° La progresividad en términos de entidades y de fuentes de financiamiento.

° El uso de elementos o medios ya consolidados, con los cuales las entidades estaban
familiarizadas por lo que no les representd mayor impacto asimilar el cambio.

° Adecuado nivel de respuesta a sus consultas, asi como requerimientos de atencidn
por parte de representantes de las entidades usuarias, tanto en temas operativos,
de registro, como normativos.

Estructura y Cobertura

El Sistema de la CUT comprende a las entidades conformantes de los tres niveles de go-
bierno (Nacional, Regional y Local), lo cual significa la atencién del Servicio de Tesoreria
a alrededor de 2.600 entidades que, de acuerdo con el ordenamiento presupuestal y
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financiero del Peru, tienen a su cargo la gestion de los procesos relacionados con la per-
cepcidon y uso de los fondos publicos.

También comprende a los Fondos constituidos por depdsitos con recursos publicos
segun norma legal expresa, cuyo respectivo régimen de administracion determina las
politicas y lineamientos para su asignacidn o aplicacion, pero que los recursos financieros
que los constituyen también forman parte del sistema de la CUT. A manera de ejemplos,
podemos citar el Fondo de las Fuerzas Armadas y Policia Nacional del Peru, constituido
por regalias de la explotacién de gas, o el Fondo para la Inversidon Publica Regional y Local
(FONIPREL), que recibe recursos de concesiones y es concursable.

Para efectos del adecuado registro y seguimiento de los movimientos y saldos
de los fondos que se mantienen en la CUT, se ha implementado también un Sistema
de Cuentas de Registro (SCR) con informacién detallada por concepto y/o entidad
titular de los mismos, facilitando una operatividad integrada o consolidada del flujo de
los recursos, independientemente de su finalidad o entidad beneficiaria, aplicandose
la premisa de la fungibilidad del dinero. EI SCR es un sistema de cuentas escriturales
en el SIAF

Ademads de las sub cuentas bancarias de ingresos y de pagos, todavia hay entidades,
de todos los niveles del gobierno, que siguen manteniendo recursos en cuentas bancarias
propias, fuera del sistema de la CUT. Asi, del total de los recursos del presupuesto anual,
12% sigue fuera de la CUT. En este caso se encuentran los recursos directamente recau-
dados (RDR). La Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracién Tributaria
(SUNAT), por ejemplo, mantiene en una cuenta bancaria propia una parte de la recauda-
cion tributaria que le es asignada como recurso propio.

También es relevante el monto, fuera de la CUT, de recursos de operaciones oficiales
de crédito, o sea, fondos provenientes de operaciones de crédito con instituciones, orga-
nismos internacionales y gobiernos extranjeros, asi como de operaciones en el mercado
internacional de capitales. El grafico muestra también que no integran la CUT los recursos
de donaciones y transferencias, parte de los recursos determinados (RD). Eses recursos
se depositan en el BN y en otros bancos, de acuerdo con normas de la DGETP vy, en algu-
nos casos, son invertidos en el sistema financiero a través de un Sistema Electrénico de
Subastas desarrollado y administrado por la DGETP.

Hay que sefalar que el Ministerio de Economia y Finanzas (MF) ha mantenido
conversaciones con el Banco Mundial (BM) para que los fondos provenientes de
operaciones de crédito con el BM también sean mantenidos en la CUT, con detalle
en cuentas escriturales que van a sustituir las cuentas bancarias. Luego de culmina-
das las coordinaciones técnicas y administrativas con el BM, se va a implementar la
incorporacion al sistema de la CUT de los desembolsos de multilaterales. Se espera
publicar la directiva de la DGETP a corto plazo vy, por su parte el BM hara ajustes a
sus acuerdos. Conforme otros organismos lo acepten, serd de aplicacién a todos los
recursos de multilaterales.

Los recursos de la CUT en el BCRP se depositan en distintas cuentas bancarias.
Las cuentas registran los montos invertidos en depdsitos a plazos distintos, en moneda
nacional y en moneda extranjera.
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Estadisticas Generales

Tomando como base el monto del Presupuesto Institucional Modificado (PIM) asignado
a cada una de las entidades del Sector Publico en el Presupuesto Anual 2015, al cierre
del 2015 se encuentran centralizados en la CUT aproximadamente 87,98% de los recursos
publicos que financian dicho Presupuesto Anual. El detalle se muestra a continuacion:

CUADRO 10.1 Distribucién de accesos al SIAF-AP

Entidades Numero
Unidades Ejecutoras del Gobierno Nacional 341
Unidades Ejecutoras de los Gobiernos Regionales 532
Unidades Operativas 214
Pliegos Presupuestarios de Gobiernos Locales 1.857
Mancomunidades Municipales 45
Mancomunidades Regionales 1
Institutos Viales Provinciales (IVPS) 102
Entidades de Tratamiento Empresarial 1
TOTAL 3.103

Fuente: DGETP MEF.

En cuanto a la cobertura del SIAF-SP en las entidades de los tres niveles de Gobierno,
al 31 de diciembre de 2015 se registraron 3.103 puntos de acceso en linea al sistema para
fines del registro de lainformacion y transacciones de tesoreria con cargo a fondos publicos.

RECAUDACION DE INGRESOS

Superintendencia Nacional de Aduana y de Administracion Tributaria
En Pery, la Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria (SUNAT)
es responsable de gestionar los ingresos fiscales y del control aduanero.

La SUNAT es un Organismo Técnico Especializado adscrito al Ministerio de Economia
y Finanzas, cuenta con personeria juridica de derecho publico y goza de autonomia fun-
cional, técnica, econdmica, financiera, presupuestal y administrativa. Fue creada por la
Ley 24829 en junio de 1988 y su Ley General fue aprobada por Decreto Legislativo en
diciembre del mismo afo.

Entre los afos 1998 y 2000, la SUNAT se consolidd como ente recaudador y asume
nuevas funciones como la de recaudar los aportes al Organismo Nacional de Pensiones y
las contribuciones al Seguro Social de Salud del Perd. Asi mismo, el 12 de julio del 2002 se
dispone la fusion por absorcion de la SUNAT con la Superintendencia Nacional de Aduanas.

Proceso de recaudacion

Larecaudacion de la SUNAT se ejecuta a través de la red bancaria, por medio de mecanismos
por ella establecidos. Los contribuyentes pueden hacer sus pagos directamente por medios
electrénicos (Internet banking y otros), o por medio de ventanillas, en los bancos recaudadores.
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Los recursos recibidos por los bancos se transfieren a la sub cuenta de recaudacion
de la CUT en el BN, el dia siguiente de la recaudacidén. El BN ejecuta un proceso de cla-
sificacion de los recursos, basado en criterios establecidos por la SUNAT. Luego de cla-
sificar los ingresos, el BN transfiere los recursos a las cuentas bancarias de los diferentes
beneficiarios, en el mismo BN. En ese proceso es cerrado el saldo de la sub cuenta de
recaudacion y los recursos son acreditados a cada uno de los beneficiarios, por la parte
que les corresponde.

La recaudacion de otros ingresos no administrados por la SUNAT, como los ingresos
propios de los gobiernos regionales y locales, se hace por medio de mecanismos propios de
cada entidad recaudadora, incluso por medio de depdsitos a las cuentas bancarias propias.

Costo de Recaudacion
Por su aporte en la recaudacion de los ingresos tributarios, la SUNAT es remunerada por
medio de la deduccidn, directamente a favor de su cuenta bancaria de RDR en el BN:

a. El1,5% de todos los tributos y aranceles, correspondientes a las importaciones, que
recaude o administre la SUNAT y cuya recaudacion sea ingreso del Tesoro Publico.

b. El1,6% de todos los tributos que recaude o administre la SUNAT, excepto los aran-
celes y el Impuesto a las Transacciones Financieras.

Es la SUNAT la entidad que tiene la facultad legal de acordar con los bancos los
términos, condiciones y pago por los servicios de recaudo de tributos a su cargo. Asi,
remunera a los bancos recaudadores con los que ha suscrito convenios de recauda-
cion, incluyendo el BN (en este caso actuando como banco recaudador). El calculo de
la remuneracién se hace segln una tarifa sobre cada registro o documento de ingreso
procesado.

Estadisticas Generales
En el afio 2015, los ingresos totales del Tesoro Publico ascendieron a S/.98.327 millones.
De ese monto, S/.92.788 millones corresponden a la recaudacion tributariay S/.5.540 mi-
llones a los otros ingresos en moneda nacional y extranjera. Asi, los ingresos disponibles
en el mismo afio fueron de S/.78.192 millones, luego de deducirse las notas de crédito
negociables (5/11.796 millones). Las transferencias y débitos del Baco de la Nacién fueron
de 5/.8.340 millones.

Los ingresos por recaudacion tributaria se desagregan principalmente en: Produccion
y Consumo (55,3%), Impuesto a la Renta (36,5%) e Importaciény Otros Impuestos (8,2%).
Dentro del rubro Produccién y Consumo, el Impuesto General a las Ventas representa
el 89,2%, el Impuesto Selectivo al Consumo el 10,5% y el Impuesto Extraordinario para
la Promocién Turistica el 0,3%; por el concepto Impuesto a la Renta, Personas Juridicas
representan el 62,5%, Personas Naturales el 26,6% y Regularizaciones y Otros el 10,9%. En
tanto que del rubro Otros ingresos, los mas representativos son: detraccion, Foncomun,
incorporacién de recursos ordinarios, transferencia SUNAT D.U. N°004-2014, intereses,
devolucion de saldos no utilizados, utilidades del Banco de la Nacion y regalias.
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GRAFICO 10.1 Recaudacidn por Partida de Ingreso - Afio 2015
(En millones de soles)
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Fuente: Banco de la Nacion.
Elaboracién: DGETP — MEF.

GESTION DE PAGOS

Medios de Pago
La Direccion General de Endeudamiento y Tesoro Publico ha implementado como proce-
dimiento de pagaduria el pago electrénico de las obligaciones de las Unidades Ejecutoras
del Gobierno Nacional y de los Gobiernos Regionales, asi como las Municipalidades,
Mancomunidades Municipales y Mancomunidades Regionales y, solo en forma excepcional
se permite el uso de cheques y cartas orden impresas.

Es predominante el medio electrénico de pago de ndmina de sueldos y pensio-
nes, asi como a proveedores, inclusive los tributos a SUNAT vy a las AFP. En cuanto a
esos pagos, también solamente en casos puntuales (retenciones o descuentos de la
némina) pueden usar cheques. Se estd coordinando con el BCRP y BN para utilizar el
LBTR (canje interbancario de alto valor), con lo cual se podrad manejar mejor el pago
de montos mayores.

Los costos de los servicios de pago que provee el BN al Tesoro Publico son pagos a ese
banco a través de una retribucion calculada segun un porcentaje de la recaudacion fiscal.

En 2014, la DGETP obtuvo la Certificacion ISO 9001:2008 para el Sistema de Gestidon
de Calidad para el “Servicio de pago electrdnico a través del SIAF a proveedores del
Estado por bienes y servicios”. El Sistema de Gestién de Calidad se basa en la estrategia
para optimizar permanentemente la direccidn, control y operatividad del proceso de pago
electrénico a proveedores del Estado, con base en las especificaciones y regulaciones
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normativas del Sistema Nacional de Tesoreria y el soporte técnico y administrativo del
Ministerio de Economia y Finanzas; y operativo del Banco de la Nacion.

Politica de Pagos

La DGETP establecidé que el procesamiento del Gasto Girado que transmiten las
Unidades Ejecutoras del Gobierno Nacional y de los Gobiernos Regionales, asi como las
Municipalidades, Mancomunidades Municipales y Mancomunidades Regionales, con cargo
a fondos que administra y canaliza la misma DGETP, se realice el dia habil siguiente de su
recepcion a través del SIAF-SP.

Unicamente en caso de contingencias expuestas a pedido expreso del Director General
de Administracion o del funcionario quien haga sus veces en las citadas entidades, se
autorizara el procesamiento excepcional del Gasto Girado el mismo dia de su recepcion,
sujeta a la disponibilidad de liquidez de la Cuenta Unica del Tesoro Publico.

Asimismo, la DGETP establecio que el pago de tributos administrados por la SUNAT,
que corresponde efectuar a las Unidades Ejecutoras del Gobierno Nacional y de los
Gobiernos Regionales, asi como a las Municipalidades, Mancomunidades Municipales y
Mancomunidades Regionales, en su condicién de contribuyentes y/o agentes de retencion,
debe realizarse mediante transferencias electrénicas procesadas a través del SIAF-SP.
Dicha transferencia debera efectuarse 48 horas antes de la fecha en que corresponda
hacer el pago, seguin cronograma establecido por la SUNAT.

Estadisticas generales

El pago de obligaciones mediante el uso de transferencias electrdonicas y otros medios
que no implican un movimiento de fondos por parte de las Unidades Ejecutoras del
Gobierno Nacional y Gobiernos Regionales, asi como por sus Unidades Operativas, al 31
de diciembre de 2015, ascendid a un total de S/ 97 568 millones de Soles (81.48%). A su
vez, S/ 22180 millones fueron ejecutados mediante el giro de cheques (18.52%). El detalle
se muestra a continuacion:

CUADRO 10.2 Medios de pago
Em millones de soles

Tipo de documento Detalle Monto %

065 Cheque girado 22.180 18,56
068 Carta orden 39.208 32,82
074 Documento cancelatorio 93 0,08
077 Oficio Dir. Geral Crédito Publico 12.140 10,16
081 Transferencia a cuenta de terceros (CCl) 14.932 12,50
082 Operaciones sin cheque 108 0,09
084 Carta orden electronica 30.817 25,79
TOTAL 119.478 100

Fuente: DGETP MEF.
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CUADRO 10.3 Egresos Totales del Tesoro Publico
Montos em millones de soles

Tipo de egreso 2,014 2,015 Var.(%)
. Gastos no financieros 79.613 83.849 53
1. Afio vigente 74.190 78.948 6,4
2. Afios anteriores 5.423 4.901 -9,6
Il. Gastos financieros 8.904 10.031 12,7
lll. Operacion de administracién de deuda 5.592 3.454 -38,2
IV. Redencion de Letras del Tesoro Publico 555 888 60,0
TOTAL (I+1+11+1V) 94.664 98.222 3,8

Fuente: DGETP MEF.

En el aflo 2015, la ejecucion de egresos del Tesoro Publico ascendié a S/. 98.223
millones, mayor en S/. 3.558 millones respecto al aflo 2014. Los mayores egresos en el afio
2015 se explican principalmente por el incremento de pagos del presupuesto vigente en
S/. 4.758 millones, asi como un mayor pago del gasto financiero en S/. 1.127 millones. Del
total de egresos, los pagos del gasto no financiero del aflo vigente representan el 80,4%,
el gasto financiero el 10,2%, el gasto no financiero de aflos anteriores el 5%, la operacion
de administracion de deuda el 3,5% y las redenciones de letras del Tesoro Publico el 0,9%.

Al 31 de diciembre de 2015, el devengado y girado no pagado por recursos ordina-
rios totalizoé S/. 6.527 millones, mayor en 28,1% respecto al afio 2014, debido a la mayor
ejecucion de gastos de capital de los gobiernos regionales y locales; el cual se desagrega,
segun nivel de gobierno, de la siguiente manera: Gobierno Nacional, S/. 4.075 millones,
Gobierno Regional, S/. 1.624 millones y Gobierno Local, S/. 828 millones. Por el lado del

CUADRO 10.4 Devengados y girados no pagados del Tesoro Publico Por nivel de
gobierno y genérico de gasto
Em millones de soles

Nivel de Gobierno y Dev. No Dev. No Total Dev. No Dev. No Total Var.(%)
Genérica de Gasto Girado Pagado 2014 Girado Pagado 2015 2015/2014

l. Gobierno Nacional 2.901 464 3.366 3.583 492 4.075 211
1. Gastos vigentes 1.777 385 2.163 2171 382 2.553 18,0
2. Gastos de capital 1.124 79 1.203 1.412 111 1.523 26,6
Il. Gobierno Regional 898 323 1.220 1.335 289 1.624 33,1
1. Gastos vigentes 513 227 740 708 196 904 22,2
2. Gastos de capital 385 96 480 627 92 720 50,0
lll. Gobierno Local 420 92 511 752 75 828 62,0
1. Gastos vigentes 32 20 52 69 18 87 67,3
2. Gastos de capital 388 72 460 683 57 740 60,9
TOTAL (I+l1+111) 4.218 879 5.097 5.670 856 6.527 28,1

Fuente: DGETP MEF.
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Gobierno Nacional, los sectores representativos son: Defensa, Educacion, Salud, Interior
y Agricultura, que suman S/. 2.532 millones; es decir, el 62,1% del total del Gobierno
Nacional. Por otro lado, los Gobiernos Regionales de mayor relevancia son: Puno, Junin,
Arequipa, Hudnuco y Cusco; que alcanzan S/. 498 millones, es decir el 30,7% del total de
Gobiernos Regionales.

El analisis por genérica de gasto nos muestra que para el aflo 2015, de los S/. 6.527
millones de devengados y girados no pagados, S/. 3.544 millones correspondié a Gastos
Corrientes, mientras que S/. 2.982 millones a Gastos de Capital. Adicionalmente, para el
afo 2014, de los S/. 5.097 millones de devengados y girados no pagados, S/. 2.954 mi-
llones correspondieron a Gastos Corrientes y S/. 2.143 millones a Gastos de Capital. Por
tanto, a nivel de Gastos Corrientes se produjo un incremento de 20% del devengado y
girado no pagado del 2015 respecto al 2014; mientras que, a nivel de Gastos de Capital
el incremento fue de 39,2%.

PROGRAMACION DE CAJA

La programacion de Caja del Tesoro Publico es un proceso de cardcter cuantitativo, cuyo
resultado presenta uno o mas escenarios de proyeccion para el flujo de caja del Tesoro
Publico. Tiene en cuenta, por un lado, las particularidades de los ingresos y egresos a
proyectar y, por otro lado, la ocurrencia de eventos no previstos que afecten el saldo de
caja del Tesoro Publico. Para mitigar este efecto, se tiene una continua coordinacién con
las principales entidades del Estado, a fin de que pueda proveer informacién relevante
que afecte el movimiento de la caja de manera diaria.

Actualmente la DGETP, a través de la Direccion de Programacion, Presupuesto y
Contabilidad, es la responsable de prever el nivel de ingreso y gasto anual, mensual y
diario.! Esta proyeccidn sirve de insumo para la elaboracion del Flujo de Caja del Tesoro
Publico, donde se muestran los periodos de probables déficits o superavits temporales
en el saldo de caja en los siguientes 12 meses. Esta programacidn anual, mensual y diaria
es la base para identificar el superavit y déficit temporales de caja sobre la cual se toman
las acciones correspondientes, como la rentabilizacién o cancelaciéon de depdsitos.

El Plan de Caja del Tesoro Publico, es una herramienta financiera que permite a los
miembros del Comité de Caja aprobar los niveles de ingresos y gastos para un determinado
mes. Dada una situacion econdmica, esta herramienta financiera permite monitorear la
liquidez en la Cuenta Unica del Tesoro Publico (CUT), pudiendo, de ser el caso, racionar el
gasto publico. En caso de que la coyuntura econdmica se deteriore y no hubiera liquidez
en la CUT, se cuenta con el Calendario de Pagos como herramienta para racionar el gasto
(establece un Iimite de gasto mensual).

En ese sentido, el objetivo de la programacién de caja reside en establecer sélidos y
confiables mecanismos de procesamiento de la informacidn brindada por diversas entida-
des internas y/o externas al Ministerio de Economia y Finanzas y, sobre esta base, hacer

T La proyeccién anual se desagrega a nivel mensual para un periodo de 12 meses; en paralelo, la proyeccién
mensual se desagrega a nivel diario para los siguientes 90 dias.
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proyecciones de ingresos y egresos con un marco metodoldgico sélido y/o aceptado por
la experiencia internacional y que muestre margenes de error tolerables.

Proyeccion de Ingresos del Tesoro Publico

Anualmente, a través de la Ley de Presupuesto del Sector Publico y la Ley de Equilibrio
Financiero, se indican, detalladamente, los recursos con los cuales se financian los gas-
tos publicos para cada Afo Fiscal. Las fuentes de financiamiento se dividen en Recursos
Ordinarios,? Recursos por Operaciones Oficiales de Crédito, Donaciones y Transferencias,
Recursos Determinados y Recursos Directamente Recaudados.

Los Recursos Ordinarios corresponden a los ingresos que provienen de la recaudacion
tributaria y otros conceptos, luego de haberse deducido los montos correspondientes a las
comisiones de recaudacion y servicios bancarios. La Recaudacion Tributaria es el princi-
pal componente del total de ingresos del Tesoro Publico. Durante el 2015, la recaudacion
tributaria representd aproximadamente el 95% del total de ingresos del Tesoro. La mayor
participacion de la recaudaciéon proviene en su mayoria del Impuesto a la Produccién y
Consumo?® (55,3%) y del Impuesto a la Renta* (36,5%). Ambos representaron aproxima-
damente 92% de la recaudacion tributaria total en el afio 2015.

Por tanto, dada la importancia relativa de la recaudacion tributaria en los ingresos
totales del Tesoro Publico, resulta necesario establecer una metodologia para explicar el
comportamiento pasado y seguidamente hacer una proyeccion mensual a 12 meses, ya
que, si bien la Superintendencia de Administracion Tributaria (SUNAT) hace una proyec-
cion mensual de la recaudacion, esta solo presenta un horizonte de tres meses, lo cual
no permite elaborar un flujo de caja a 12 meses. En ese sentido, lo que hace el area de
programacion financiera es completar la proyeccion a 12 meses; para ello se emplea un
modelo econométrico que cuantifica la relacidén que existe entre la recaudacion tributaria
(variable explicada) y el indice del PBI, indices de precios de las exportaciones e impor-
taciones (variables explicativas) y variables dummy.

El modelo incluye variables dummy que modelan el comportamiento de la regulari-
zacion del impuesto a la renta y otros eventos que generan distorsiones en alguna de las
otras variables, asi como correcciones de estimacién por presencia de heteroscedastici-
dad. Ademas, el modelo también incluye un componente autorregresivo (AR), asi como
un componente de Medias Moéviles (MA) a fin de “corregir” los errores de estimacion. Los

2 En promedio, en el periodo 2012-2016, los Recursos Ordinarios financiaron el 67% del total del Presupuesto
del Sector Publico.

3 Incluye principalmente el Impuesto General a las Ventas (IGV). Impuesto indirecto que grava la venta en el
pais de bienes muebles; la prestacidn o utilizacién de servicios; los contratos de construccion; la primera venta
de inmuebles y la importacidon de bienes y el Impuesto Selectivo al Consumo (ISC): Impuesto indirecto que,
a diferencia del IGV, solo grava determinados bienes; una de sus finalidades es desincentivar el consumo de
productos que generan externalidades negativas en el orden individual, social y medioambiental, como por
ejemplo: las bebidas alcohdlicas, cigarrillos y combustibles.

4 Impuesto directo que grava las ganancias provenientes del capital, del trabajo o de la combinacién de ambos
factores. En el Perd, se gravan separadamente las rentas provenientes del capital (a una tasa proporcional),
las rentas provenientes del trabajo (a tasas progresivas) y la renta empresarial a una tasa fija sobre la utilidad.
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pardmetros que acompafan a las variables explicativas son positivos, ya que la correlacion
entre la recaudacion tributaria, el PBI, las importaciones y las exportaciones es positiva.
Finalmente, todas las variables se expresan en logaritmos para normalizar las series que
estan expresadas en diferentes unidades de media; ademas, las variables PBl e importa-
ciones se encuentran rezagadas un periodo, mientras el rezago de las exportaciones es
de tres periodos.

Esta es una metodologia que adopta la DGETP para estimar el flujo de efectivo
y apoyar sus decisiones en el proceso de gestiéon de Tesoreria. La DGETP compara sus
estimaciones con las que hace la SUNAT y eventualmente discute los resultados con la
misma SUNAT vy las areas de gestion macrofiscal del gobierno.

Proyeccion de Pagos del Tesoro Publico

La Ley de Presupuesto del Sector Publico proporciona el dato inicial para la programacion
de gastos del afio siguiente, también conocido como el Presupuesto Inicial de Apertura
(PIA). Este PIA, segun el desenvolvimiento de la economia puede incrementarse (por ma-
yores ingresos a los previstos para el periodo) y con ello incrementar el gasto a través de
créditos suplementarios; o reducirse el nivel de ejecucion (frente a menores ingresos a los
previstos en el PIA) y con ello el presupuesto, en la practica, disminuye. Estas variaciones
son dindmicas y se realizan durante todo el afio y cuando implican incrementos formales
en el PIA el presupuesto toma el nombre de Presupuesto Inicial Modificado (PIM).

En el Peru, para efectos de la elaboracidén de un presupuesto de caja descentrali-
zado, se ha dispuesto la creacién de un aplicativo informéatico (calendario de pagos) que
fue creado para ser utilizado en la programacion de caja del Tesoro Publico. Consta de
informacion respecto a la programacion de techos de giro por parte de las entidades,
con la versatilidad de poder ampliarlo (sustentado en un mayor devengado) en virtud de
mayor necesidad de giro por parte de las unidades ejecutoras. A la fecha, se han hecho
varias revisiones al modelo inicial del calendario de pagos con la finalidad de minimizar
la variacion entre el monto efectivamente pagado y la programacion de las entidades, sin
embargo, aun sigue pendiente continuar mejorando el modelo, y lograr que las entidades
brinden informacién mas certera con respecto a su programacién de pagos. En el mes de
junio 2016 se logro tener una precision del 81% aproximadamente utilizando la informacion
del calendario de pagos (100% significa programacion perfecta); eso quiere decir que la
informacioén brindada por las entidades estuvo distante 19% respecto del monto ejecutado.

Debido a que, por si solo, el calendario de pagos no provee informacion determinante
en el nivel de pago de las entidades, resulta necesario utilizar una técnica adicional para las
proyecciones de pago. En particular, luego de un exhaustivo analisis del comportamiento
de los pagos historicos ejecutados, se concluye que el analisis de series de tiempo es la
técnica optima para la modelacion econométrica de los pagos histdricos.

El modelo que mejor se ajusta a los datos es el modelo ARIMA, ya que luego del
analisis de los datos observados se reconoce que se necesita un componente autorregre-
sivo, AR, es decir que los datos pasados tienen informacioén relevante que ayuda a expli-
car los datos actuales y futuros. Asimismo, se incorpora un proceso de medias mdviles
MA, para capturar el efecto de los impulsos aleatorios de las observaciones anteriores, y

PERU 229



CUADRO 10.5 Evaluacién de la Proyeccién de Pagos con Recursos Ordinarios.
Modelo ARIMA
Em millones de soles

2015 Proy. Pagos Ejec. Caja Ratio
Enero 8.201 7.592 91,98 %
Febrero 5.787 5.541 95,58 %
Marzo 6.137 6.025 98,15 %
Abril 6.482 6.395 98,64 %
Mayo 5.994 5.411 89,24 %
Junio 6.465 6.174 95,28 %
Julio 7.086 6.658 93,57 %
Agosto 6.514 6.237 95,56 %
Septiembre 6.310 6.420 98,29 %
Octubre 7.271 7.049 96,85 %
Noviembre 6.530 6.485 99,31 %
Diciembre 11.686 11.372 97,24 %
Promedio (Enero-Diciembre) 95,80 %
Fuente: SIAF.

finalmente, este modelo incluye un proceso integrado de orden o también llamado pro-
ceso no estacionario de orden, que en otras palabras significa que la media y la varianza
cambian a lo largo del tiempo.

Las especificaciones del modelo ARIMA se revisan mensualmente, buscando siempre
que los estadisticos confirmen la robustez del modelo a utilizar. A este andlisis de series
de tiempo hay que afladir las coordinaciones que se puedan hacer con las entidades, que
pueden originar gastos importantes en el corto plazo, y que pueden dar lugar a efectos
estadisticos particulares que el modelo no incorpora.

Reserva de liquidez y excedentes de caja estructurales
En el Peru, el Tesoro cuenta con las siguientes reservas:

a. Reserva Primaria de Liquidez: La cual se determina con frecuencia mensual al inicio
del mes, y que se constituye en el monto de recursos suficientes para atender las
obligaciones de la DGETP en el lapso de un mes. Al 31 de diciembre 2015, la Reserva
Primaria de Liquidez fue de S/.10.473 millones, que representan el 12,8% del total de
recursos disponibles, recursos administrados y fondos del Tesoro Publico en moneda
nacional y moneda extranjera.

b. Reserva Secundaria de Liquidez: Esta reserva tiene como objetivo proveer de financia-
miento para la ejecuciéon del pago de las obligaciones de la DGETP, en circunstancias
en que se perciban menores ingresos a los previstos en la Ley de Presupuesto del
Sector Publico. Este fondo puede llegar a mantener recursos hasta por el 1,5% del
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PBI. Para esto se ha determinado que dicho fondo se constituya con los superavits
anuales de la fuente de financiamiento de Recursos Ordinarios; asimismo, se incor-
poran otros recursos mediante norma legal expresa.

C. El Fondo de Estabilizacion Fiscal: Este fondo se puede utilizar cuando: se prevea una
disminucion de los ingresos publicos; se den situaciones de excepcion como desas-
tres naturales que pongan en riesgo la viabilidad econdmica del pais; y cuando los
recursos del FEF excedan el 4% del PBI, el exceso que debe destinarse a reducir la
deuda publica. Este fondo estd constituido por los superavits que se han presentado
desde el afo 2006 y representa el 33% del total de recursos disponibles, recursos
administrados y fondos del Tesoro Publico en moneda nacional y moneda extranjera
al 31 de diciembre del afio 2015.

Financiamiento del Tesoro

El financiamiento por desembolsos internos y externos, en el afo 2015, ascendieron a
un monto equivalente en soles de S/.18.924 millones, de los cuales S/.14.449 millones
corresponden a la emisién de Bonos Soberanos y Globales (S5/.4.477 millones en Bonos
Soberanos y USD$ 3.089 millones en Bonos Globales); S/.3.094 millones corresponden a
desembolsos de Créditos Externos (USD$ 983 millones) y S/. 1.382 millones a la emision
de Letras de Tesoro Publico.

CUADRO 10.6 Desembolsos Internos/Externos
Em millones de soles

Tipo de desembolso 2015 Part. %
I. Letras del Tesoro Publico 1.382 7,3
Il. Bonos soberanos y/o globales 14.449 76,4
1. Bonos globales — Pre financiamiento 9.972 52,7
2. Bonos soberanos — operacién de administracién de deuda 3.454 18,3
3. Bonos soberanos — Pre financiamiento 2016 843 45
4. Bonos soberanos — Subastas ordinarias 180 1,0
lll. Créditos externos 3.094 16,3
1. Banco Mundial (BM) 2.986 15,8
2. Kreditanstalt Fur Wiederaufbau (KFW) 108 0,6
TOTAL (I+1+11) 18.924 100,0
Fuente: SIAF.

Inversiones financieras

Los recursos administrados por el Tesoro Publico se rentabilizan mediante depdsitos
en cuentas a la vista y depdsitos en cuentas a plazos. Al cierre del 2015, el saldo de las
principales cuentas a la vista en moneda nacional en el BCRP fue de 5/.11.954 millones
y el saldo de las principales cuentas a la vista en moneda extranjera en el BCRP fue el
correspondiente a US$ 431 millones.
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Asimismo, el saldo en depdsitos a plazos en soles en el BCRP al cierre del 2015 fue de
S/.8.650 millones a una tasa promedio de 2,24%. El saldo en depdsitos a plazos en ddlares
en el BCRP al cierre del 2015 fue de US$ 4.300 millones a una tasa promedio de 0,27%.

El monto no utilizado de las asignaciones financieras de la DGETP a las entidades
integrantes de la CUT (para ejecutar la pagaduria que le corresponde) es remunerado por la
DGETP, en beneficio de las mismas entidades. Esa remuneracion se calcula sobre la base de
los intereses que se generen por los depdsitos en el BCRP. La distribucidn de los intereses
se efectla en la quincena del siguiente mes, también mediante asignaciones financieras.
El objetivo es garantizar a las entidades la rentabilizacion de excedentes, lo que es un in-
centivo para que mantengan sus fondos en la CUT. Antes de la CUT, esas entidades tenian
la facultad de hacer sus propias inversiones financieras en el mercado, fuera de la CUT.

A solicitud del BCRP, el Tesoro Publico realiza subastas de depdsitos a plazo en el
Sistema Financiero, mecanismo que permite al BCRP inyectar liquidez segun sus estra-
tegias de estabilidad monetaria. Los saldos de depdsitos a plazo en el sistema financiero
al cierre del 2015, fue de S/.3.050 a una tasa promedio de 5,23%.

Fondo de Estabilizacion Fiscal

El Fondo de Estabilizacién Fiscal creado por la Ley 27245 se encuentra adscrito al Ministerio
de Economia y Finanzas y es administrado por un directorio compuesto por el Ministerio
de Economia y Finanzas, quien lo preside, por el Presidente del BCRP y por un represen-
tante designado por el Presidente del Consejo de Ministros.

Los recursos del Fondo de Estabilizacion Fiscal se invierten en depdsitos a plazo en
el BCRP bajo los lineamientos de inversion aprobados por el Directorio, a propuesta de la
secretaria Técnica, que recae enla Direccidon General de Endeudamiento y Tesoro Publico.
Al cierre del 2015, el saldo de depdsitos a plazo en el BCRP fue de US$7.901 millones a
una tasa promedio 0,27%.

COORDINACION CON OTRAS POLITICAS

Con presupuesto

La DGETP mantiene una estrecha coordinacion con la Direccion General de Presupuesto
Publico (DGPP). Las principales actividades que trabajan en conjunto estas direcciones
son la revisidon del proyecto de ley de Presupuesto del Sector Publico y la elaboracidn
del Presupuesto de Caja.

Anualmente, una vez emitido el proyecto de ley de Presupuesto del Sector Publico,
la DGPP envia la propuesta de ley a la DGETP para su opinién en los temas que le com-
peten. Asimismo, como parte del proceso de la elaboracién mensual del Presupuesto de
Caja, el cual se presenta en el Comité de Caja, la variable de la estimacién del gasto se
calcula en coordinacién con la DGPP.

Con el Banco Central

La DGETP mantiene una estrecha relacién con el BCRP. Para ello se tiene un convenio con
el Banco, lo que establece los términos de las operaciones de depdsitos y remuneracion
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de los recursos de la CUT en el BCRP. Recién fueron introducidas modificaciones en el
acuerdo, para la reduccion del plazo requerido para constituir depodsitos a plazo en Ddlares
Americanos y la incorporacién de depdsitos a plazos hasta 90 dias en otras monedas
extranjeras como en dodlares australianos, ddlares canadienses, euros, libras esterlinas,
renminbi offshore y yenes.

En caso de estrechez de liquidez, el BCRP coordina directamente con la DGETP la
posibilidad de proveer liquidez al sistema financiero a través de depdsitos a plazo del
Tesoro Publico.

Con administracion tributaria

En el aflo 2006 se aprueba el Reglamento del Comité de Caja, el cual determina que di-
cho comité estd conformado por el Viceministro de Hacienda, en calidad de Presidente
del Comité, y el Director General de la DNPP, el Gerente General del BCRP y el Gerente
General del BN.

Asimismo, en este comité participa un representante de la SUNAT, quien se encarga
de explicar la ejecucidn de la recaudacion tributaria, asi como las particularidades en la
recaudacion programada en el mes posterior.

Dada la importancia de la recaudacidn tributaria en los ingresos totales del Tesoro
Publico Peruano, es fundamental una estrecha relacion con la SUNAT. Es asi como el Comité
de Caja funge de medio de coordinacion entre el Viceministerio de Hacienda y la SUNAT.

OTRAS ACTIVIDADES

Plan de Continuidad de Negocios

El funcionamiento del gobierno nacional debe ser continuo y estar preparado para una
situacion de desastre o causa de fuerza mayor que limite o impida su operacion. El Peru
es un pais que, por su ubicacién geografica y configuraciéon geoldgica, estd expuesto
a riesgos naturales de desastres (sismos, tsunamis, inundaciones). No obstante, no son
|los Unicos factores de riesgo, ya que existen fendmenos antrépicos como el terrorismo,
conflictos sociales inmanejables y otros de indole mas tecnoldgico como el corte de las
comunicaciones, de la electricidad, hacking, fallas de sistemas de informacién, etc., que
también pueden poner en riesgo la operacion de las entidades estatales.

Las autoridades relacionadas con el manejo econdmico del pais, lideradas por el
Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), tienen a su cargo funciones esenciales en ma-
teria presupuestal, de endeudamiento, contabilidad publica, tesoreria, inversiones, politica
econdmica, entre otras. La continuidad de los negocios del MEF es indispensable y debe
ser asegurada en cualquiera de las circunstancias mencionadas. Como es claro, en caso
de una interrupcidn prolongada de la operacidon del MEF cuyas funciones son transver-
sales a todo el Estado, la propia sostenibilidad de éste en sus diversas instancias a nivel
nacional, regional y local se veria igualmente afectada, ocasionando un dafio mayor a la
poblaciéon y al pais.

Por ello, el MEF, con la finalidad de instituir un Sistema de Gestion de la Continuidad,
cuenta con la Direccidon de Gestidon de Riesgos (DGR) que tiene entre otras funciones la de
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conducir laimplementacion y seguimiento del plan de continuidad del negocio u operativa
del MEF y promover la realizacion de ejercicios de continuidad operativa de los érganos
involucrados. Esa funcion se ejecuta de acuerdo a lo dispuesto en la Resoluciéon Ministerial
N° 028-2015-PCM, “Lineamientos para la gestion de la continuidad en las Entidades
Publicas en los tres Niveles de Gobierno”, norma para cuya elaboracion la DGR prestd
asistencia técnica a la Secretaria de Gestidon de Riesgo de Desastres de la Presidencia del
Consejo de Ministros.

La DGR formuld una estrategia para la implementacion del Plan de Continuidad en
base a un enfoque incremental y de mejora continua. De esta manera se desplegaron ac-
tividades con el apoyo de la Cooperacion Suiza a través del Fondo de Asistencia Técnica
inmediata (FATI) para el desarrollo de Planes de Continuidad Operativa (PCO) para tres
Direcciones Generales del MEF,> que cubren cuatro Sistemas Nacionales de rectoria del
MEF. Dichos planes cuentan con procedimientos documentados y ensayados que guian
a dicho 6rgano a responder, recuperar, reanudar y restablecer sus procesos y servicios
de mayor urgencia a niveles aceptables después de la ocurrencia de un evento disruptivo.

Ademas, la estrategia establece que estos deben ser evaluados y actualizados de
forma continua por medio de pruebas y ensayos de diferente nivel de complejidad, los
cuales entre otros componentes permitieron evaluar el nivel de madurez alcanzado en
relacion con las gestiones de la continuidad operativa de los servicios del MEF. Asimismo,
se llevaron a cabo capacitaciones y talleres dirigidos a todos los niveles organizacionales
para fortalecer la cultura por la gestion de la continuidad en el MEF.

Anadlisis de Riesgos Operacionales

La DGR, entre otras funciones, tiene la de prestar asistencia técnica a los érganos del
Ministerio para la identificacion, valoracion y tratamiento de sus riesgos operacionales en
la aplicaciéon de los lineamientos para la gestiéon del riesgo operacional.

Durante el aflo 2015, con la finalidad de fortalecer y lograr una mejor administracion
de los riesgos operacionales identificados y evaluados en todos los érganos del Ministerio, la
DGR, también con apoyo de una consultoria externa financiada por la Secretaria de Estado
para Asuntos Econdmicos, SECO, en el marco del Programa de Mejoramiento Continuo de
la Gestion de Finanzas Publicas (PMC), culmind, con participacion de la Oficina General de
Tecnologias de la Informacidn (OGTI), el Sistema Integrado de Administracion de Riesgo
Operacional (SIARIO). Ese aplicativo permite mejorar el seguimiento de los riesgos operativos
a los que se encuentran expuestos los principales procesos y servicios del ME. Asimismo,
permite registrar y administrar las incidencias reportadas por el personal del MEF.

Igualmente, se finalizd durante 2015, luego de una labor de varios meses en coor-
dinaciéon con los diferentes 6rganos y unidades orgdnicas del MEF, la consolidacion y

5 PCO de la Direccion de Endeudamiento y Tesoro Publico, elaborado durante 2012, PCO de la Direcciéon
General de Presupuesto Publico y de la Direccién General de Inversidon Publica, elaborados a finales de 2013.
Para dichos planes se ha tomado en cuenta la Resolucion N° 028-2015-PCM, Lineamientos para la Gestion de
la Continuidad Operativa de las entidades publicas en los tres niveles de Gobierno, el Estdndar Internacional
ISO 22301y las mejores practicas internacionales dadas por el Disaster Recovery Institute International (DRII)
y el Business Continuity Institute (BCI).
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actualizacion de la matriz de riesgo operacional del MEF, en funciéon del nuevo Reglamento
de Organizacién y Funciones (ROF) aprobado en 2014 y conforme a la Actividad prevista
en el Plan de Implementacién del Sistema de Control Interno (PTISCI) en el MEF.

Asimismo, el MEF cuenta con el Comité de Riesgos, el cual define los lineamientos
y acciones para la gestion adecuada de los riesgos que afecten toda la Hacienda Publica,
y no solamente el drea de tesoreria. Dicho Comité cuenta con un Reglamento Operativo,
que fue aprobado mediante la Resolucion Ministerial 112 de2013, el cual establece la
organizacion y funciones del Comité de Riesgos, abarcando riesgos operativos, riesgos
contingentes fiscales y los riesgos de contraparte. Desde su creacién, se han tomado
decisiones claves relativas a la gestidn del riesgo operacional y la implementacidn de la
Continuidad Operativa en el MEF.

Seleccion de Personal y Capacitacion

El Estado peruano cuenta con la Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR) que es
una entidad publica adscrita a la Presidencia del Consejo de Ministros, que tiene como
finalidad la gestion de las personas al servicio del Estado.

SERVIR nacié en junio de 2008 para modernizar la funcidon publica. Busca un ser-
vicio civil meritocratico, flexible y con altos niveles de eficiencia que sirva mejor a todos
|os peruanos.

En el Perd, El Contrato Administrativo de Servicios constituye la modalidad especial
de contratacion laboral, privativa del Estado. Dicho contrato otorga al trabajador los si-
guientes derechos: percibir una remuneracidon no menor a la remuneracién minima legal-
mente establecida, descanso semanal obligatorio de 24 horas consecutivas como minimo,
y vacaciones remuneradas de 30 dias, entre otros. El acceso al régimen de Contratacion
Administrativa de Servicios se hace obligatoriamente mediante concurso publico.

Asimismo, el gobierno peruano cuenta con un Plan Nacional de Desarrollo de
Capacitaciones para la Gestién Publica y Buen Gobierno de los Gobiernos Regionales y
Locales. Dicho plan es una modalidad para desarrollar conocimientos, habilidades y ac-
titudes en los profesionales de las entidades publicas, para disminuir la brecha existente
respecto del perfil para desempefar sus funciones.

PLANES Y PROYECTOS A FUTURO

Segun la Estrategia de Gestidn Global de Activos y Pasivos 2016-2019,8 los principales
lineamientos de accidn a desarrollar en los préximos afios son los siguientes:

a. Mejoras regulatorias para implementar la plena fungibilidad del dinero en la
gestion de tesoreria de las diferentes fuentes de financiamiento presupuestario.

6 La Estrategia de Gestion Global de Activos y Pasivos 2016-2019 fue aprobada por Resolucién Ministerial
N°213-2016-EF/52 el 7 de julio de 2016. https:/www.mef.gob.pe/contenidos/tesoro_pub/gestion_act_pas/
Estrategia_Gestion_Activos_2016_2019.pdf
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Las experiencias anteriores con déficit y endeudamientos excesivos se han tradu-
cido en un conjunto de mecanismos de control de tesoreria muy rigidos e inclusive
en ocasiones innecesarios o contraproducentes para los fines perseguidos. Estos
mecanismos son altamente distorsionadores de la actividad financiera propiamente
dicha y conllevan elevados costos asociados. Por ejemplo, el elemento mas per-
turbador de la actividad es la vinculacién entre determinados gastos y sus fuentes
de financiacion presupuestaria, lo que lleva al extremo de controlar el origen de la
fuente de cada pago realizado por el Tesoro Publico, lo cual impide la fungibilidad
del dinero mismo.

Por ello se continuardn mejorando las normas que impiden una plena fungibilidad
de todos los fondos, sin perjuicio de continuar efectuando su control presupuestario.
En particular, se evaluara una propuesta legislativa que permita darle un tratamiento
flexible a la utilizacidn de los recursos del endeudamiento, particularmente de aque-
llos provenientes de la colocaciéon de bonos soberanos en moneda local, de manera
que puedan ser aplicables al financiamiento de proyectos de inversién en general y
asi evitar la separacioén rigida de tales recursos a favor de determinados proyectos
preestablecidos en la norma que los autorice.

b. Desarrollo de un sistema de previsidon diaria de recaudaciéon en las cuentas del

Tesoro y aumento de la eficiencia del sistema de cobranza del Estado.
En coordinacion con la SUNAT, se efectuard el desarrollo e implementacion de un sis-
tema de prevision diaria de cobros de tal manera que la informacién de la recaudacion,
que constituye recursos del Tesoro Publico, esté disponible o sea de acceso en los
plazos y condiciones que lo requiere la DGETP y que incluya la actualizacién regular
de las estimaciones o proyecciones diarias de recaudacion, asi como el seguimiento
de sus diferencias con la recaudacion efectiva para el aumento de su eficiencia. Para
los ingresos del Tesoro a cargo de entidades publicas diferentes de la SUNAT, se es-
tudiardn y evaluaran soluciones que permitan mejorar su predictibilidad. Asimismo,
se continuara apoyando a la SUNAT, en el ambito de las competencias de la DGETP,
en el incremento de la recaudacion fiscal y se establecera que dicha recaudacion sea
depositada en las cuentas del Tesoro en los plazos y mecanismos o procedimientos
que la DGETP determine.

C. Consolidacién del sistema de prevision diaria de pagos a ser cargados en las
cuentas del Tesoro y aumento de la eficiencia del sistema de pagaduria del Estado.
Desde el aflo 2016 ya se han establecido reglas de organizaciéon de la mayoria de
pagos periddicos para las diferentes entidades publicas, a través de sus respecti-
vas oficinas de tesoreria, las que implican el procesamiento de los gastos girados
transmitidos por las mencionadas entidades el dia siguiente habil de recibida dicha
transmision por la DGETP (t+1). Para completar dicho sistema de previsidon de pagos,
se adicionaran mecanismos tales como el establecimiento de cronogramas para
el pago de obligaciones por la adquisicion de bienes y prestacion de servicios y
obras que contraen las diferentes entidades publicas, de manera similar al ya exis-
tente cronograma de pagos de remuneraciones, pensiones y similares que aprueba
anualmente el Viceministro de Hacienda. Asimismo, se buscara la correspondiente
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difusion y capacitacion, de manera que se contribuya al fortalecimiento de la opor-
tuna programacion de pagos y las buenas practicas en la ejecucion presupuestal y
financiera de los recursos del Estado.

d. Implementacion de normas que regulen a las entidades para proveer informacién

sobre sus pronésticos de cobros y pagos, asi como los términos y condiciones
para operar con el Tesoro Publico.
Teniendo en cuenta las necesidades de informacion del Tesoro Publico, resultan ne-
cesarios el disefio y la publicacién de normas que consoliden la gestion de tesoreria
como, por ejemplo, la apertura de cuentas bancarias, los procesos de cobros y de
pagos, asi como también los mecanismos de programacion financiera, lo cual incluye
el envio a la Tesoreria de las estimaciones de ingresos y egresos.

e. Operaciones de recompra y reventa de titulos del Tesoro en forma contraciclica,
para proveer liquidez y contribuir a la estabilidad de las tasas de interés.

A fin de proveer una liquidez minima a sus valores y contribuir, de manera con-
traciclica, a la estabilidad de las tasas de interés de la curva soberana, el Tesoro
indistintamente efectuara subastas de recompra y de reventa de bonos soberanos
o ejecutard recompras y reventas de los mismos a través de plataformas de subas-
tas o de negociacién como un actor mas del mercado secundario de valores local.

Asi, cuando los rendimientos de la curva aumenten o disminuyan sostenidamente
por la falta de posturas de compra o de venta, respectivamente se recompraran o
revenderan los titulos que puedan estar teniendo un exceso de oferta o de demanda.
Estos titulos podran ser comprados a través del Fondo de Deuda Soberanay podrdn
ser objeto de una operacidn de administracién de deuda, con el fin de poder reem-
plazarlos por otros que, ayudando a suavizar las amortizaciones de deuda, puedan
tener una escasez relativa en algunos segmentos del mercado.

f. Implementacién de una ventanilla de colocaciéon y captacién temporal de valores
de deuda publica a través de operaciones de reporte.

El Tesoro, como parte de sus operaciones de recompray reventa de valores de deuda
publica como un participante mas en el mercado, con el fin de ayudar a dar mayor
dinamismo al mercado de valores de deuda publica y a reducir la volatilidad de la
curva de rendimiento, abrird una ventanilla para la captacion y la colocacion temporal
de los valores que tenga en el Fondo de Deuda Soberana, dirigida a los inversionis-
tas locales a cambio de una tasa de interés que serd definida por el Tesoro Publico.
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REPUBLICA DOMINICANA

Alberto Perdomo - Tesorero
Angel Estrada

INTRODUCCION

La Tesoreria Nacional de la Republica Dominicana es el Organo Rector del Sistema
de Tesoreria, entidad que funciona bajo la dependencia del Ministerio de Hacienda.
Conjuntamente a la Direccién General de Crédito Publico, la Direccién General
de Contabilidad Gubernamental y la Direccién General de Presupuesto, conforman el
Sistema Integrado de Administracién Financiera del Estado (SIAFE), el cual estd inte-
grado por el conjunto de principios, normas y procesos a través de los cuales se lleva a
cabo la captacion de ingresos; el registro y custodia de los fondos y valores emitidos (o
puestos bajo su responsabilidad); la administracién de las cuentas bancarias y los pagos
que se ordenen por la autoridad competente. Los objetivos estratégicos principales son:
regular y supervisar el funcionamiento del Sistema de Tesoreria en el Sector Publico no
Financiero, y la gestién activa de la caja a través de modelos de programacién fluidos,
que permitan prever niveles de disponibilidad de caja que garanticen el cumplimiento de
las obligaciones del Tesoro.

Las funciones de la Tesoreria Nacional, estdn fundamentadas en el Articulo 8 de la
Ley 567-05, del 30 diciembre 2005, y son las siguientes:

1. Participar en la definicion de la programacion financiera del Sector Publico no
Financiero que, en el marco de la politica fiscal, apruebe el Poder Ejecutivo.

2. Elaborar, en coordinacidn con la Direccion General de Presupuesto, la Programacion
Anual de Caja del Gobierno Central y evaluar su ejecucién.

3. Aprobar la Programacion Anual de Caja elaborada por las Instituciones Descentralizadas
y Auténomas no Financieras y remitirla a la consideracion del Ministro de Hacienda.



4. Realizar el seguimiento y evaluacion de la ejecucién de la Programacion Anual de
Caja a la que se refiere el numeral anterior.

5. Percibir, centralizar y registrar los ingresos publicos recaudados, tanto en el territorio
nacional como en el exterior.

6. Participar en la fijacidon de las cuotas periddicas de compromiso, en coordinacion
con la Direccidon General de Presupuesto y la Direccidon General de Inversion Publica.

7. Fijar cuotas periddicas de pago del Gobierno Central en coordinacién con la Oficina
Nacional de Planificacién y la Oficina Nacional de Presupuesto, basdndose en la
disponibilidad de fondos, en la programacion de los compromisos y en los gastos
efectivamente devengados.

8. Administrar los recursos a disposicion del Tesoro Nacional tomando en cuenta los
flujos previstos de ingreso, financiamiento y gastos.

9. Ejecutar los pagos originados en obligaciones previamente contraidas por el Gobierno
Central, asi como las transferencias que requieran los restantes organismos publicos,
siempre que estén ordenadas por la autoridad competente.

10. Registrar en el sistema de informacién financiera los movimientos de ingresos y
egresos que ejecuta.

1. Realizar la colocacidn de recursos financieros de la Tesoreria Nacional y las opera-
ciones de mercado que resulten convenientes.

12. Establecer las normas metodoldgicas y de procedimiento relativas al manejo de
las tesorerias que operen en el ambito del sector publico no financiero, y ejercer la
supervision técnica de dichas tesorerias.

13.  Administrar el sistema de Cuenta Unica del Tesoro (CUT).

14.  Mantener informado permanentemente al Ministro de Hacienda sobre los movimientos
y la situacién de las cuentas del Tesoro.

15.  Suscribir conjuntamente con el Ministro de Hacienda, las Letras del Tesoro previa-
mente autorizadas por el Presidente de la Republica.

16. Llevar a cabo la administraciéon de las cuentas bancarias bajo su cargo, asi como de
las que correspondan entre las subcuentas que integren la Cuenta Unica del Tesoro.

17.  Autorizar la aperturay cierre de las cuentas bancarias requeridas por los Organismos
del Gobierno Central y las Instituciones Descentralizadas o Auténomas no Financieras,
comunicando formalmente tales decisiones a la Direccion General de Contabilidad
y a la Contraloria General de la Republica.

18. Supervisar que las instituciones comprendidas en el ambito de esta Ley lleven a
cabo la conciliacion de las cuentas bancarias que administren, sin perjuicio de las
atribuciones de los demas organismos rectores de control y registro.

19. Ejecutar los embargos que ordene la justicia y las cesiones de crédito de terceros,
de acuerdo con lo que establezca el reglamento de esta Ley.

20. Custodiar los fondos, garantias y valores pertenecientes al Gobierno Central o de
terceros que se pongan a su cargo.

21. Custodiar todas las especies timbradas no distribuidas, registrando sus existencias
y movimientos en el sistema de informacién financiera. Las instituciones receptoras
de las especies timbradas serdn responsables de su administracion y control.

22. Todas las demas actividades que le asigne el Reglamento de la presente Ley.
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La estructura organizacional de la Tesoreria Nacional estd conformada por el nivel
Ejecutivo, las direcciones sustantivas y las areas de apoyo.

° El Despacho del Tesorero y Subtesorero Nacional, tiene la responsabilidad de dirigir
la Tesoreria Nacional, haciendo cumplir las funciones y ejerciendo las atribuciones
que la Ley 567 de 2005 y sus Reglamentos de Aplicacién, 441 de 2006 y 579 de
2011 le confieren.

° La Direccion de Administracion de Cuentas y Registro Financiero. Es la unidad de
gestidn y control de las operaciones financieras que afectan la Cuenta Unica del
Tesoro, las subcuentas administradas por el Tesoro, asi como también es la respon-
sable de la percepcidn y registro de los ingresos.

° La Direccion de Normas y Coordinacion de Tesorerias Institucionales. Es responsa-
ble de gestionar la elaboracion y evaluacion de las Normas regulatorias, que como
Organo Rector deba emitir la Tesoreria Nacional, asi como también los manuales de
procedimientos del Sistema de Tesoreria. Es la unidad que brinda asistencia y ejerce
la supervision técnica de las Tesorerias Institucionales, para asegurar el cumplimiento
de las regulaciones establecidas.

° La Direccion de Programacion y Evaluacion Financiera. Es responsable de la elabo-
racion de la programacién anual de caja, y el seguimiento y evaluacion de la misma,
asi como de definir las estrategias de gestidn de activo y pasivo, en funcion de la
posicidon de caja.

° La Direccion de Administracion de Desembolsos. Ejecuta los pagos originados en
las obligaciones previamente contraidas por el Gobierno Central y las entidades
Descentralizadas y Autdnomas no Financieras. Coordina las operaciones de verifica-
cidon y procesamiento del medio de pago (transferencia electrénica, cheques, notas
de pago, entre otros), para el pago a acreedores u otros beneficiarios (Ndminas,
suplidores del Estado, servicio de la deuda y otros que se requieran).

° Las areas de apoyo desempefian funciones complementarias y dan soporte a las
funciones sustantivas de la Tesoreria Nacional.

Sistemas de Informacion

El Sistema de Informacidn de la Gestion Financiera (SIGEF) es la herramienta modular
automatizada que integra y estandariza todos los registros de la gestién financiera publica,
alavez que vincula los procesos operativos y administrativos de los sistemas relacionados.
El SIGEF estd integrado por los siguientes subsistemas:

° Presupuesto: Elaboracién y ejecucién, con el registro de las etapas del ciclo del
gasto del gobierno, incluyendo el control de las cuotas de compromiso.

° Tesoreria: Control de las cuotas de pago, cuentas bancarias bajo la administracidn
de la CUT y emision de los documentos de pago.

° Contabilidad: Registra todos los hechos econdmicos y financieros del gobierno cen-
tral, las instituciones descentralizadas, las empresas publicas y las municipalidades.

° Crédito Publico: gestidon y control de los pagos del servicio de la deuda.

242 LA GESTION DE TESORERIA EN AMERICA LATINA



Recursos Humanos
La Tesoreria Nacional cuenta con 190 servidores, agrupados de acuerdo a la siguiente
clasificacién indicada en el cuadro 11.1¢

CUADRO 11.1 Recursos humanos de la Tesoreria Nacional

Grupo Ocupacional Nombre del Grupo Cantidad
\" Direccion y Supervision 3
v Profesionales 61
] Técnicos 25
Il Apoyo Administrativo 35
| Servicios Generales 38

Elaboracion: Tesoreria Nacional.

CUENTA UNICA DEL TESORO (CUT)

Sistema de Cuenta Unica del Tesoro

La implementacién de la Cuenta Unica del Tesoro (CUT) en la Republica Dominicana es
un mandato de la Ley 567 del 30 de diciembre del 2005. Su puesta en operacion se fun-
damenta en las ventajas que ésta genera para las finanzas publicas y para la adecuada
gestion de los recursos financieros del Estado; ademads, contribuye a una administracion
publica eficiente y trasparente, asi como a la consolidaciéon de una gestion de las finanzas
publicas sostenible, objetivos de la Estrategia Nacional de Desarrollo.

La orientacidn es la plena centralizacién de la liquidez, de manera que la Tesoreria
Nacional administre los recursos de conformidad con la legislacion, incorporandolos a
la CUT y no concebidos como un enfoque meramente contable. De este modo se logra
la plena concrecion de los beneficios que genera el eliminar la simultdnea existencia de
saldos ociosos por una parte y requerimientos de endeudamiento por otro.

A pesar de ser un proyecto de mediano plazo, su puesta en operacién se concibid
como un proceso en el que se muestran gradualmente resultados concretos, de manera
que se avanzara hacia la consecucion de la vision o modelo ideal definido. La obtenciéon
de resultados da credibilidad al proceso; permite comprometer a los actores y eliminar
prejuicios en torno a las implicaciones de incorporarse a la CUT.

La gradualidad se concibe en una doble dimensién: (i) en cuanto al dmbito, la in-
corporacion de instituciones se realizd por etapas, iniciando con un grupo piloto y pos-
teriormente incorporando otras instituciones; (ii) en cuanto al perfeccionamiento de los
mecanismos y criterios operacionales con las diferentes instituciones.

El alcance de la CUT esta definido en la Ley 567 de 2005 y establece la aplicacion
en el Ambito del Gobierno Central (incluyendo los poderes y organismo especiales), el
Sector Descentralizado y Auténomo no Financiero y las entidades de la Seguridad Social

T Manual de Cargos Civiles Clasificados del Poder Ejecutivo. Decreto 468 de 2005.
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(solo los recursos operativos). Desde sus inicios hasta la fecha, se ha logrado la incorpo-
racion de 99% de las entidades del Gobierno Central, faltando los poderes y organismos
especiales, y 95 % de las entidades Descentralizadas y Auténomas no Financieras vy la
Seguridad Social.

Por otro lado, la coordinacién con los demas Organos Rectores del Sistema de
Administracion Financiera del Estado y la Contraloria General de la Republica en su rol
de Control Interno, potencian los beneficios de la CUT, de manera que las disposiciones
que cada uno emita en su propio campo se complementen y faciliten en lo pertinente a
la aplicaciéon de esta herramienta de gestion de caja.

Otro de los puntos estratégicos definidos para la implementacién de la CUT, se enfocd
en el uso adecuado e intensivo de la Tecnologia de la Informacién, la cual se promovié con
el apoyo del Programa de Administracion Financiera Integrada (PAFI), que es el responsable
del desarrollo del Sistema de Informacién de la Gestidon Financiera (SIGEF), herramienta
tecnoldgica que da soporte ala Administracion Financiera del Estado. La implementacion
de los moédulos de la CUT en el SIGEF fue un empuje a la masificacidon de su uso.

Mantener la independencia administrativa y financiera de las instituciones era uno
de los mitos a superar en la implementacion de la CUT, de manera que las entidades
mantuvieran su responsabilidad en la gestidon de sus funciones, ejerciendo su rol de in-
dependencia en lo que respecta a sus decisiones administrativas, por lo que la Tesoreria
Nacional sélo se convertiria en un “banco virtual”.

De conformidad con lo establecido en la Ley 567 de 2005 de Tesoreria Nacional y
considerando el principio de gradualidad incluido en la estrategia, se definieron diferen-
tes etapas y fases para el proceso de implementacioén, acorde con el siguiente esquema.

GRAFICO 11.2 Etapas y fases de implementacién de la CUT

l
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Con el interés de aplicar la CUT de forma gradual y que las instituciones fueran fa-
miliarizadndose con la nueva herramienta, se desarrolld la primera etapa (Fase | de la CUT).
Esta ha tenido como objetivo incorporar al Tesoro, los recursos de captaciéon directa que
tenian las instituciones del Gobierno Central, entre el aino 2011 y el 2014, los cuales no
operaban en la corriente presupuestaria. Ni se incorporaban al flujo de caja del tesoro.

El esquema que se establecid para la gestion de estos recursos consistié en habilitar
una cuenta colectora en el Banco de Reservas (Banco Comercial del Estado Dominicano),
el cual percibe los recursos que generan las instituciones publicas. Diariamente el Banco
de Reservas, en su condicién de Banco Agente de la Tesoreria, transfiere dichos recursos
a la CUT. Al dia siguiente la Tesoreria Nacional concilia los movimientos de las cuentas
colectoras e imputa las en las respectivas subcuentas de CUT, asociadas a dichas cuen-
tas colectoras de las instituciones. De esta forma, los recursos quedan debidamente
individualizados en subcuentas de la CUT, pero aplicando el criterio de fungibilidad, por
lo cual las disponibilidades quedan a disposicion del Tesoro cuando las entidades no los
demanden, tal como lo indica la Ley 567 de 2005 de Tesoreria Nacional y el Reglamento
de Aplicacion, Decreto 441 de 2006.

Para hacer uso de los recursos que poseen en la CUT, las instituciones elaboran una
programacion de ingresos y gastos (pagos) que debe ser enviada a la Tesoreria Nacional.
Posteriormente, y en plazo previamente acordado mediante normativa, la Tesoreria
Nacional, a partir de las solicitudes de recursos, la programacién y la disponibilidad en
la subcuenta de disponibilidad institucional, autoriza al Banco la transferencia parcial de
los recursos en CUT a una cuenta operativa, con lo que se reducen los recursos ociosos
en cuentas bancarias. El Grafico 11.3 presenta de manera grafica el proceso.

Un elemento importante que destacar en la Fase |, es el que buscaba crear la inte-
rrelacion y confianza entre la Tesoreria Nacional y las instituciones publicas.

GRAFICO 11.3 Proceso operativo de la CUT

En la Institucion

Entrega $

Contribuyente Tesoreria Institucional

Deposita $

En el Banco de Reservas

2 Cuenta Colectora
del Tesoro

Remite Extractos Bancarios

Verifica Recursos Disponibles

3 Subcuenta CUT

de la Institucion

Las instituciones mantienen una Cuenta Colectora del Tesoro, para realizar los Depositos.
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Una vez que los recursos se gestionan en la CUT conforme el modelo operativo de
la Fase |, en la siguiente fase son incorporados al presupuesto y ejecutados directamente
por medio del SIGEF, de manera que se prescinde de la cuenta operativa pagadora. En
esta fase los pagos se ordenan mediante el SIGEF contra los recursos depositados en
la subcuenta CUT, simplificAndose en consecuencia el uso de cuenta operativa, por no
requerirse traslados desde la CUT a la cuenta bancaria operativa.

El proceso antes descrito, inicido en el mes de mayo 2011,2 con la incorporaciéon a
la CUT de las entidades del Ministerio de Hacienda y sus dependencias. En un primer
grupo, se inicidé con cuatro entidades: el Centro de Capacitacion en Politica y Gestidon
Fiscal (CAPGEFI), la Administracion General de Bienes Nacionales, la Direccidn General
de Catastro y el propio Ministerio de Hacienda, que eran las Unicas entidades que tenian
recaudacion directa en el Ministerio.

El Decreto 579 de 2011, establece que las instituciones piloto que se incorporarian
para la puesta en marcha del Sistema de Cuenta Unica del Tesoro, fueron los siguientes
ministerios: Hacienda, Deportes y Recreacién, Relaciones Exteriores, Mujer, Cultura,
Juventud y Turismo.

Se logré iniciar en 2011 de manera gradual con las entidades indicadas como pilo-
to, pero en el afio 2012, con el ascenso a la Presidencia de la Republica del Licenciado
Danilo Medina, se da el empuje para que se extienda la aplicacion de la CUT a los demas
ministerios del Gobierno Central.

En ese mismo afno, con el apoyo del Programa de Administracion Financiera Integrada,
PAFI, actualmente Direccion de Administracion Financiera Integrada (DAFI), se logra con-
cretar el desarrollo de los mdédulos que daban el respaldo funcional para la operacién de la
CUT en el SIGEF; en ese sentido, la Tesoreria Nacional inicia un proceso de descentralizacion
de los ordenamientos de pago de los recursos presupuestados, esto a partir de cuotas de
pago que se asignan a las instituciones en las subcuentas vinculadas al Fondo General.

En el afno 2014 se concretd la Fase Il dentro del Gobierno Central, logrando la incor-
poracion al Presupuesto Nacional de los recursos de captacion directa de 27 entidades,
lo que eliminaba el uso de recursos fuera de la corriente presupuestaria, facilitando la
ejecucion de pagos con recursos depositados en la CUT.

En el mismo afo 2014 se inicio la aplicacién de la CUT en el Sector Descentralizado
y Auténomo No Financiero y de la Seguridad Social. En ese sentido se asumieron 37 en-
tidades, las cuales pasaron a operar su presupuesto en el SIGEF y gestionar sus recursos
a través de la Cuenta Unica del Tesoro.

Estructura y Cobertura

La estructura operativa de la CUT estd basada en una cuenta bancaria para cada mo-
neda (RD$, US$ y EUR), en el Banco de Reservas. Esas cuentas son administradas por
la Tesoreria Nacional y se alimentan de las recaudaciones que se perciben a través de
cuentas colectoras habilitadas en el mismo banco y que al final del dia transfieren el saldo
acumulado a la CUT.

2 Resolucion 384 de 2011 del Ministro de Hacienda.
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CUADRO 11.2 Trayectoria de implementacion de la CUT
Resumen Avances Cuenta Unica del Tesoro

El porcentaje de avance en la incorporacion de los recursos de captacion directa o recursos propios es de 99% en las
entidades del Gobierno Central y 85% en las entidades descentralizadas, auténomas no financieras y de la Seguridad Social.

Desde 2012 a julio de 2017 se han centralizado RD$235.463,87 millones en la CUT (Equivalente a aproximadamente
a US$4.943,92 millones). Este monto incluye unos RD$75.615,61 de recaudacion directa de entidades del Gobierno
Central (93% se opera a través de Libramientos de Pago y el restante 7% aln se opera a través de la Fase 1 en cuentas
operativas), y los restantes RD$159.737,46 millones corresponden a entidades descentralizadas y de la seguridad social
(RD$148.102,35 transferidos del Gobierno Central y RD$11.635,11 de recaudacion propia).

Se trabaja con tres proyectos financiados con Recursos Externos (UEPEX) que han representado un monto de
RD$186,24 millones.

A julio de 2017 se habian cerrado 3.468 cuentas bancarias que operaban en el Gobierno Central y las entidades
Descentralizadas y de la Seguridad Social.

Se incorporaron al sistema de CUT los recursos que aporta el Gobierno Central a 57 Instituciones Descentralizadas y de
la Seguridad Social, asi mismo los recursos propios que generaban 18 de ellas.

Se han incorporado siete hospitales de la Regional Metropolitana, restando tres para completar la matricula de centros
de salud que poseen recursos de captacion directa.

Ajulio 2017, enla CUT operaban 269 instituciones, quedando pendiente de incorporar las entidades del Poder Legislativo,
Poder Judicial, Tribunal Constitucional, Tribunal Superior Electoral, Junta Central Electoral, otros organismos especiales
y universidad publica; de igual manera esta pendiente la incorporacion de algunas entidades de la Seguridad Social que
se financian con recursos que no corresponden a aportes del Tesoro, como son la Superintendencia de Salud y Riesgos
Laborales y la Superintendencia de Pensiones.

Elaboracion: Tesoreria Nacional.

De igual manera, en el Banco Central se mantienen cuentas centralizadoras de re-
cursos tipificadas como CUT y cuentas de Proyectos que canalizan los recursos a través
de la CUT, aunque no barren sus saldos de manera automatica.

En términos de cobertura de la CUT, la Ley 567 de 2005 de Tesoreria Nacional,
establece que en la CUT se centralizaran, en el banco contratado al efecto y de acuerdo
como lo indique el reglamento, todos los ingresos y pagos del Gobierno Central y de las
Instituciones Descentralizadas y Autdnomas no Financieras. Hasta la fecha ya estan in-
corporados el ciento por ciento de los recursos tributarios que corresponden al Tesoro, la
totalidad de los recursos colectados por 22 ministerios y sus dependencias, y se encuentran
en mas de 90% los recursos captados por otros dos ministerios (Salud y Agricultura), lo
cual se espera concluir en el afio 2017.

RECAUDACION DE INGRESOS POR LA TESORERIA

Mecanismos de Captacion

En la Republica Dominicana, la Tesoreria Nacional es la responsable de la percepcidn
de los ingresos, funcidn que desempefa amparada en la Ley 567 de 2005 de Tesoreria,
que en su Articulo 10 designa como organismos auxiliares de recaudacioén a la Direccidn
General de Aduanas para los aranceles y la Direccion General de Impuestos Internos para
los ingresos tributarios, y las instituciones del Sector Publico no Financiero que perciban
ingresos provenientes de tasas, cuotas, multas, cargos y servicios administrativos.
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GRAFICO 11.4 Estructura de la CUT

BANCO DE RESERVAS

Colectora
P: Cuenta de Proyectos Rec. Externos O: Cuenta Operativa Institucional RD$: Pesos dominicanos
US$: Délares estadounidenses DEG: Derechos Especiales de Giro

Esta funcion es respaldada en la Ley 423 de 2006, Organica de Presupuesto para el
Sector Publico, que establece en su Articulo 24: “Todos los ingresos corrientes y de capital,
donaciones y desembolsos de préstamos en efectivo o en valores percibidos deben ser
depositados en la Tesoreria Nacional.”

Para la percepcion de los ingresos se dispone de cuentas colectoras por moneda,
para cada entidad que participa en el proceso de recaudacioén, con las cuales se identifica
el origeny concepto del ingreso. Para las entidades de la administracion tributaria y adua-
nera por la diversidad de conceptos de ingresos que éstas administran, esta establecido
un mecanismo electrénico que vincula el detalle de los rubros de recaudacién con los
depdsitos en las cuentas colectoras.

Una vez que los recursos son depositados en las cuentas colectoras, son trans-
feridos a la CUT en un plazo no mayor de 24 horas, que antes era de 48 a 72 horas.
Esto representd un logro del Tesoro Dominicano, el cual orientd sus esfuerzos en la
reduccion significativa de los plazos para disponer de los recursos. Entre las princi-
pales acciones estuvo la coordinaciéon con las entidades auxiliares de recaudacion
para el depdsito oportuno, la eliminacién de cuentas intermediarias y la suscripcion
de un contrato marco con el Banco Agente, que formaliza las relaciones en materia
de recaudacion.

La Tesoreria Nacional hace el registro consolidado de los ingresos en el SIGEF, como
establece la Ley 567 de 2005 en su Articulo 8.
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El pais, en aras de mejorar la percepcidon y gestidon de los recursos, asi como las
informaciones de las recaudaciones de los ingresos no tributarios, estd implementando
un Sistema Unico de Recaudacién. Entre los beneficios previstos con este sistema, se
pueden citar:

° Descentralizar el pago para dar facilidad al ciudadano/cliente.

° Automatizar el registro contable y presupuestario de lo recaudado, para mantener
una base histérica actualizada.

° Disponer en tiempo real de informacioén acerca de los recursos recaudados, para
lograr mayor eficiencia financiera.

° Optimizar los mecanismos y actividades de control de las recaudaciones.

° Reducir los costos institucionales/ciudadanos.

° Permitir una auditoria directa de la recaudacién diaria.

Costos de Recaudacion
Los costos de las recaudaciones son establecidos mediante contratos suscritos entre las
Instituciones de la Administracion Tributaria y Aduanera con las entidades financieras, segun
la via de pago vy la cantidad de transacciones efectuadas. Los costos de las transacciones
son variables en funcion del tarifario de servicios en la entidad financiera contratada.
Por otro lado, en las contraprestaciones de servicios y/o mercancias, los costos
son incluidos como parte del pago que deben realizar los ciudadanos. Las instituciones
utilizan como banco agente el Banco de Reservas. El costo es variable en funcién de la
extension del servicio que suministre la entidad financiera en el proceso de recaudacion.

Estadisticas Generales

En el periodo 2010 a 2015, se han administrado recursos fiscales por la suma de RD$2,10
billones de pesos dominicanos, lo que representa unos US$51.172 millones; de estos

GRAFICO 11.5 Recaudacioén de los ingresos por oficina recaudadora - 2010/2015
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Fuente: Sistema Integrado de Gestion Financiera (SIGEF).
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corresponden, 74,15% a la Direccion General de Impuestos Internos, 20,79% a la Direccion
General de Aduanas y 5,06% de la Tesoreria Nacional.

GESTION DE PAGOS

La gestiéon de los pagos de obligaciones contraidas por el gobierno dominicano es un
proceso que se tramita a la Tesoreria Nacional y se origina a partir de 6rdenes de pa-
gos (libramientos), registradas por las instituciones publicas (Unidades Ejecutoras del
Presupuesto) en el SIGEF. Estas drdenes de pago son previamente revisadas y aprobadas
por la Contraloria General de Republica (CGR) y posteriormente ejecutadas (ordenadas
por el Tesoro y las tesorerias institucionales, generado el medio de pago) por la Tesoreria
Nacional.

En la Tesoreria Nacional, se utilizan como medio de pago del Tesoro: transferencias
electrénicas, y cheques y notas de pago (instrucciones fisicas remitidas al banco Agente,
en las cuales se indica el beneficiario de un pago, generalmente en moneda extranjera),
todo ello amparado en lo establecido en el Articulo 21, Ley de Tesoreria. Los siguientes
graficos muestran la evolucidon que han tenido los diferentes instrumentos:

Politica de Pagos y Madurez de Vencimiento

En mayo de 2012 |la Tesoreria Nacional establecié una Politica de Pago de las Obligaciones
del Estado, la cual define las condiciones bajo las cuales se ejecutaran los pagos financia-
dos con el Presupuesto General del Estado.

Los resultados de la aplicacidon de la Politica de Pagos han sido satisfactorios. De
acuerdo con las informaciones sobre el tiempo que duran las érdenes de pago en ser
canceladas y depositados los recursos en las cuentas de beneficiarios, el 75% de los
pagos se efectua en menos de 20 dias y el 98,96% en menos de 45, con apenas 1% por
encima de los 45 dias.

GRAFICO 11.6 Evolucién de los medios de pago
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Fuente: Sistema Integrado de Gestién Financiera (SIGEF).
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GRAFICO 11.7 Evolucién de las notas de pago
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Fuente: Sistema Integrado de Gestién Financiera (SIGEF).

Asimismo, la Politica de Pagos considera la descentralizacion de los ordenamientos
de pago. En el esquema anterior cada pago que se tramitaba al Tesoro debia ser ordenado
por el Tesorero Nacional. Con el nuevo procedimiento establecido a partir de la Politica
de Pagos, los ordenamientos se descentralizaron hacia los tesoreros institucionales y el
Tesoro Nacional sélo asume el rol de asignar las cuotas de pago para que las entidades
puedan efectuar los ordenamientos contra la CUT. La puesta en marcha de este meca-
nismo concentrd en el Tesoro Unicamente los pagos de ndmina, servicio de la deuda,
transferencias a entidades publicas que operan fuera de CUT (municipios) e inversiones.

El impacto, en términos de ordenamiento de pago, podemos observar que 49%
de los pagos de libramientos han sido ordenados por las Tesorerias Institucionales y el

GRAFICO 11.8 Cantidad de cheques procesados por afio
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GRAFICO 11.9 Evolucidn de las transferencias electrénicas por afio
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Fuente: Sistema Integrado de Gestion Financiera (SIGEF).

restante 51% por el Tesorero Nacional; sin embargo, en términos de recursos, 49% de los
pagos que ordenan las instituciones sélo representa 5% de los montos que ha pagado el
Tesoro, eso en virtud de que los grandes pagos (ndmina, servicio de deuda, transferencias
e inversiones) quedan reservados para el Tesoro en la Politica de Pagos.

PROGRAMACION DE CAJA

La ejecucion del gasto presenta un proceso que contempla: (i) la elaboracién de la
Programacion Anual de Caja; (ii) la fijacidon de cuotas de compromiso, y (iii) la fijacién de
cuotas de pago.

En la programacién de la ejecucion se definen las metas de produccion de bienes
y servicios, que se financian con las apropiaciones presupuestarias y los aspectos finan-
cieros gque la impactan. La provision de recursos producidos por las recaudaciones y las
disponibilidades de caja se traducen en elementos fundamentales para una efectiva pro-
gramacion de la ejecucion; esto demanda, como insumos, la programacién de cuota de
compromiso y programacion del devengado, los cuales tienen una estrecha vinculacion
conlosingresos esperados y las disponibilidades de caja. La programacién de devengado
es una estimaciéon que hace la Tesoreria, teniendo en cuenta las cuotas de compromiso.

Programacion Anual de Caja
La Programacién Anual de Caja del Gobierno Central es elaborada por la Tesoreria
Nacional, en coordinacidon con la Direccidon General de Presupuesto (DIGEPRES). A su
vez, la Programacion Anual de Caja de las Instituciones Descentralizadas y Autdnomas
no Financieras las preparan las mismas entidades.

El objetivo fundamental de la Programaciéon Anual de Caja es identificar la posicion
financiera de la Tesoreria que le permite determinar la brecha de financiamiento y definir
la politica de gestidon de activos y pasivos de corto plazo. Si la brecha de financiamiento
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es positiva, la Tesoreria tiene la oportunidad de colocar el excedente en el mercado fi-
nanciero, si es negativa, operard de forma inversa, la Tesoreria debera acudir al mercado
financiero en busca de financiamiento.

La Programacion Anual de Caja es la herramienta utilizada para prever como las
recaudaciones, los egresos y el financiamiento impactardn en la liquidez, a partir de lo
establecido en el presupuesto, la estacionalidad de las recaudaciones y la ejecucién del
gasto de las instituciones publicas que se considera en la programacion financiera del
presupuesto. Ademads, contiene aquellos ingresos y egresos de caracter no presupuestario
Yy no recurrente, que podrian impactar la gestion de caja.

La estacionalidad de los ingresos y de los gastos es considerada por la Tesoreria
Nacional en la definicion de los objetivos, lo que permite la vinculacion entre la gestion de
caja y la ejecucion presupuestaria, teniendo como meta la determinacion de los déficits
y/0 superdvits estacionales, a los fines de lograr que exista la disponibilidad de recursos
para cubrir el pago de las obligaciones.

El prever las necesidades de financiamiento de corto plazo, bien asi las oportunidades
de colocaciones de excedentes, le permite a la Tesoreria Nacional planificar su programa
de pago, con un mayor grado de certidubre y evitar un costo de oportunidad, para lograr
mejores condiciones de negociacion con el mercado financiero.

En sentido amplio, las tareas y actividades vinculadas a la elaboracion del plan de
caja incluyen: efectuar un diagndstico a partir de los diferentes horizontes temporales
seleccionados; establecer las metas, seleccionar los instrumentos de politicas para el
Sector Publico No Financiero y cuantificar los valores apropiados de esos instrumentos
para lograr las metas propuestas. El plan de caja de la Tesoreria Nacional cubre las insti-
tuciones del Sector Publico no Financiero.

GRAFICO 11.10 Actores e Insumos del Programa Anual Caja - Gobierno Central
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GRAFICO 11.11 Instituciones Descentralizadas y Auténomas No Financieras
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Para la elaboraciéon de la Programacion Anual de Caja la Tesoreria Nacional utiliza
la metodologia del Fondo Monetario Internacional (FMI), ajustada a los requerimientos y
necesidades que les son propios.

Los elementos fundamentales que intervienen en la elaboracién de la Programacion
Anual de Caja como variables determinantes son: los ingresos, los gastos, las fuentes de
financiamiento y las aplicaciones financieras, ingresos y gastos por arriba de la linea y
financiamiento y aplicaciones por debajo.

La proyeccion de los compromisos parte del devengado ejecutado por las instituciones
que son financiadas por los recursos del presupuesto. Este dato se utiliza como insumo en
la elaboracion del flujo de caja, donde se desagregan de forma diaria el comportamiento
de los ingresos, los egresos y el financiamiento.

Para observar el comportamiento de las diferentes variables que intervienen en el pro-
ceso, se elaboran diferentes escenarios de programacion a nivel anual, trimestral y mensual.

a. Programacién Inicial Anual: en este escenario se consideran las estimaciones de
ingresos y egresos, con los cuales se inicia la ejecucién del presupuesto aprobado,
este se actualiza con las modificaciones que se introducen en el ejercicio.

b. Programacién Trimestral: es un nivel de desagregacidn de la programacién anual
que parte de la asignaciéon de la cuota de compromiso elaborada por la DIGEPRES,
con la participaciéon de los demas Organos Rectores que intervienen en el proceso.
La base de esta programacion es a nivel mensual.
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(o Evaluacion de la Ejecucidn: consiste en verificar el nivel de ejecucion acumulada por
los organismos, ministerios y entidades, con el objetivo de validar con la programacién
mensual.

d. Remanente de Programacion Mensual: se refiere al residuo después de la ejecucion
programada.

El Programa de Caja incluye las informaciones de lo que se previd en un inicio, lo
que ha sucedido y lo que se prevé en base a lo sucedido, con relacidn a los ingresos per-
cibidos y egresos de la Caja.

Cuota de compromiso

La cuota de compromiso es fijada por la Direccidn General de Presupuesto (DIGEPRES)
por medio de un proceso en el cual participa un “Comité de Cuotas”, integrado por la
misma DIGEPRES, la TN, la Direccién General de Crédito Publico, la Direccién de Politica
y Legislacion Tributaria y la Direccion General de Inversion Publica.

En ese orden, la Ley 567 de 2005 de Tesoreria Nacional, establece que la cuota de
compromiso serd fijada por la Direccidn General de Presupuesto en coordinacidn con la
Tesoreria Nacional, a fin de garantizar la correcta articulacion entre la gestion de cajay
la ejecucidén presupuestaria del gasto.

La coordinaciéon y el control del nivel de los gastos se efectuan a través de la Cuota
de Compromiso. Con el compromiso nace el gasto y por ello laimportancia de contar con
una buena proyeccién de los compromisos.

La Cuota de Compromiso es el limite o techo de gasto que se le asigna a las institu-
ciones para que puedan comprometer gastos con cargo al monto de las Apropiaciones
Presupuestarias asignadas del Presupuesto General de Estado; este limite se define en
funcidn de la disponibilidad de caja, el monto de los ingresos, los ingresos proyectados
y el monto del financiamiento de mediano y largo plazo estimados. La asignacidon se
realiza a nivel trimestral con una distribucién mensual, para la asignacion se consideran
los requerimientos presentados por las instituciones. Una vez definido y aprobado el
monto de la cuota que regird para el trimestre, se les notifica a las instituciones para
que éstas procedan a realizar la correspondiente distribucidon por categorias de gas-
tos. El nivel de control de la ejecucién del limite asignado se hace a través del Sistema
Integrado de la Gestion Financiera (SIGEF), con el objetivo de que las entidades respeten
su techo o limite.

Cuota de pago
Con la implementacién de la CUT se establecié la cuota de pago a todas las obligacio-
nes del Tesoro, lo que demandd desarrollar una herramienta que permitiera desagregar
las obligaciones del Tesoro por instituciones, fuente especifica y fecha de vencimiento.
Igualmente, el proceso de Programacion de Caja toma en consideracion la programacion
de caja que reportan las instituciones.

La proyeccion de los compromisos y la programacion del devengado son elementos
claves para la elaboracion de la cuota de pago vy la gestion de caja, ya que a partir de ello
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la tesoreria puede cuantificar y proyectar la demanda de recursos. Al surgir, con el de-
vengado, la obligaciéon de pagar, es de interés basico para la Tesoreria Nacional, conocer
las fechas de sus vencimientos.

Financiamiento del Tesoro y necesidades de financiacion en el corto plazo,
Instrumentos Financieros

Las necesidades de financiamiento de corto plazo, la Tesoreria Nacional las cubre
basicamente accediendo a Lineas de Créditos negociadas con su banco agente, que
también es una entidad de caracter publico. El marco legal de la Tesoreria Nacional en
sus Articulos 8 y 19 faculta a la Tesoreria Nacional a emitir letras del tesoro redimibles
en el mismo ejercicio presupuestario como otro instrumento de financiacidn; sin embar-
go, hasta la fecha este instrumento de financiacion no ha sido utilizado directamente
por la Tesoreria.

Deuda Flotante

En el caso dominicano se considera Deuda Flotante el monto de los compromisos deven-
gados que al cierre del ejercicio no son cubiertos y pasan al ejercicio del afo siguiente;
el monto de esta deuda, por lo general, no excede el 3% del total de gastos del ejercicio.
Este monto en algunos casos esta vinculado al tipo de gasto y a las condiciones contrac-
tuales que lo generan.

Inversiones Financieras

A partir de la promulgaciéon de la Ley 567 de 2005 (Articulos 8 y 18) a la Tesoreria
Nacional se le facultd para colocar recursos financieros como forma de gestionar de
manera eficiente los excedentes temporales de caja y realizar una mejor administracion
de la liquidez.

La Tesoreria Nacional incursiona en esta practica, que antes de la existencia de la
citada ley no realizaba, por cuanto su practica se asociaba a la de una gestion de tesore-
ria tradicional y pasiva; es con la promulgacion de la Ley 567 de 2005 que asume el rol
de gerencia financiera del Sector Publico no Financiero e inicia el proceso de cambio y
modernizacién que llevan a realizar una gestion de tesoreria moderna y activa.

Cuando se presentan excedentes estacionales de caja la Tesoreria Nacional realiza
colocaciones en certificados financieros de corto plazo con el Banco Agente, aunque
estd facultada para realizarlas en cualquiera de las entidades del Mercado Financiero
Nacional.

Administracion de Fondos Especiales (Fondos de Terceros)

La Tesoreria Nacional administra los fondos especiales, los cuales son denominados
Fondos de Terceros. La Ley 567 de 2005 de Tesoreria Nacional en su Articulo 8, le desig-
na la funcion a la Tesoreria Nacional de custodiar dichos fondos. Los fondos de terceros
mantienen su titularidad mediante una subcuenta dentro de la CUT y para efectos de
programacion financiera y seguimiento presupuestario se les da un tratamiento de Fuentes
de Financiamiento No Presupuestarias.
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COORDINACION CON OTRAS POLITICAS INSTITUCIONALES

Con la Direccion General de Presupuesto

En la Republica Dominicana el Sistema de Administracidon Financiera del Estado (SIAFE)
estd integrado por los subsistemas de Presupuesto, Contabilidad, Crédito Publico y de
Tesoreria, los cuales mantienen una interrelaciéon conceptual, normativa y funcional entre
si, esto contribuye a racionalizar y optimizar los procesos de planificacion, captaciéon y
asignacion de recursos publicos.

A través del Sistema Presupuestario se ejecutan mas del 90% de los egresos que se
financian con recursos del tesoro, por lo que existe una alta y efectiva coordinacién entre
estos subsistemas del SIAFE

Indicado lo anterior y de acuerdo a los roles y funciones que asignan las leyes a la
Direccién General de Presupuesto (Ley 423 de 2006) y a la Tesoreria Nacional, podemos
decir que existe una estrecha vinculacion entre estas entidades, las cuales se fundamentan
principalmente en los siguientes renglones:

° La Tesoreria Nacional, participa con la Direccion General de Presupuesto (DIGEPRES)
en la elaboracién de la Programacion Anual de Caja.

° La Tesoreria Nacional, participa en la fijacion de la Cuota de Compromiso que elabora
la DIGEPRES, para lo cual existe institucionalizado un “Comité de Cuotas”, integrado,
ademas, por la Direccion de Crédito Publico, la Direccidn de Politica y Legislacién
Tributaria y la Direccion General de Inversion Publica.

° Asimismo, existe una estrecha coordinacién entre la DIGEPRES vy la Tesoreria para
la especificacién de las cuentas de ingresos presupuestarios contemplados en el
Presupuesto, de manera tal que se pueda realizar el correcto registro presupuestario
de las recaudaciones.

° Periodicamente, la Tesoreria Nacional suministra a la DIGEPRES estadisticas sobre
la evolucion de las recaudaciones, a fin de que esta disponga de informacion perti-
nente para la fijacion de la Cuota de Compromiso.

Con la Direccién General de Crédito Publico

El Sistema de Crédito Publico es uno de los subsistemas del SIAFE que mantiene vincu-
lacién con el Sistema de Tesoreria, en el entendido que es la unidad que mantiene el con-
trol y gestion de los pagos del servicio de la deuda, valores que por su cuantia impactan
significativamente en el flujo de caja del tesoro.

De igual manera, el sistema de Crédito Publico es el responsable de la programacion
de los desembolsos de financiamiento destinados a proyectos, asi como también, de la
colocacion de los instrumentos de financiamiento contemplados en el Presupuesto General
del Estado de cada afo, por lo que los trabajos de coordinacidon deben ser constantes
en el tiempo.

Un elemento a destacar con el Sistema de Crédito Publico tiene que ver con la co-
locacion de un instrumento de financiamiento a corto plazo, especificamente en lo refe-
rente a la colocacion de Letras del Tesoro reembolsables en el mismo ejercicio fiscal, las

REPUBLICA DOMINICANA 257



cuales son una responsabilidad de la Tesoreria Nacional, pero que la legislacion vigente,®
ordena gque se realice de manera coordinada con la Direccion General de Crédito Publico.

Con el Banco Central

El Banco Central de la Republica Dominicana es la autoridad monetaria y financiera que
tiene la funciéon de ejecutar las politicas monetaria, cambiaria y financiera, de acuerdo
con el Programa Monetario aprobado por la Junta Monetaria; asimismo es la entidad
responsable de la supervision y liguidacion final de los sistemas de pagos, asi como del
mercado interbancario.

El Banco Central opera como Banco Agente de la Tesoreria Nacional en el marco
de las operaciones que involucran al Servicio de la Deuda Externa; de forma que todos
|los pagos de capital e intereses de la misma se canalizan a través de dicha entidad; para
canalizar estos pagos se mantiene una cuenta centralizadora de recursos (CUT) en mo-
nedas extranjeras (ddlares estadounidenses y euros), asi como una cuenta en Derechos
Especiales de Giro (DEG) para el pago de los compromisos con el FMI.

El Banco Central no opera transacciones de pagos internos. Para ello la Tesoreria
Nacional utiliza los servicios del Banco de Reservas (entidad financiera estatal).

Por otro lado, el Banco Central actia como receptor de los recursos correspondientes
a Proyectos Financiados con Recursos Externos, para lo cual se habilitan cuentas banca-
rias que son operadas por las entidades publicas y los recursos que estas perciben son
gestionados a través de la CUT, concentrandose las divisas en la Tesoreria para el pago
de los compromisos en el exterior.

Con Administracion Tributaria

Existe una estrechay estratégica vinculacion entre Tesoreria y la Administracion Tributaria,
conforme el Numeral 5 del Articulo 8 de la Ley 567 de 2005 de Tesoreria Nacional, corres-
ponde al Tesoro: Percibir, Centralizar y Registrar los ingresos publicos recaudados en el
territorio nacional o en el exterior. El literal A) del Articulo 10 establece que son organismos
auxiliares de la Tesoreria Nacional, las oficinas recaudadores del Ministerio de Hacienda.

Con el Ministerio de Hacienda

Al Ministerio de Hacienda en su condicion de Organo Rector de las Finanzas Publicas,
le corresponde la funcidon de vigilancia sobre las actuaciones de los drganos de la
Administracion Tributaria, a los fines de verificar que su funcionamiento se ajuste a las
disposiciones legales.

° Tesoreria percibe, centraliza y registra por tipo de impuestos los ingresos que recau-
dan la Direccion General de Impuestos Internos y la Direccion General de Aduanas.

° Tesoreria remite, a la Direccion General de Impuestos Internos, los archivos sobre los
pagos y retenciones que realiza el Tesoro a los proveedores del Gobierno Central y
demas instituciones que registran gastos a través del SIGEF.

3 Acépite h, Articulo 18, Ley de Crédito Publico 6-06.
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° Tesoreria incluye en su programa las estimaciones de ingresos de las entidades
recaudadoras, basicamente las de la Direccion General de Impuestos Internos y la
Direccién General de Adunas.

Con la Direccion de Administracion Financiera Integrada, DAFI

La Tesoreria Nacional mantiene una relacidon estrecha con la DAFI, debido
a que la misma es la responsable del Sistema de Informacién de la Gestion
Financiera-SIGEF, herramienta tecnoldgica que integra los subsistemas que com-
ponen Sistema Integrado de Administracion Financiera del Estado -SIAFE, el
cual estd integrado por el conjunto de principios, normas y procesos a través
de los cuales se lleva a cabo la captaciéon de ingresos; el registro y custodia
de los fondos y valores emitidos (o puestos bajo su responsabilidad).

CONCLUSIONES, PLANES Y PROYECTOS A FUTURO

La Tesoreria Nacional de la Republica Dominicana, se encuentra en un proceso permanente
de cambios e innovacidn, que le permita lograr una gerencia financiera eficiente, oportuna
y transparente, en ese orden mantiene una serie de proyectos y planes que apoyan ese
objetivo.

Incorporacion de los recursos externos a la CUT
La Tesoreria Nacional estd desarrollando, con el apoyo del Banco Mundial y la Unidén
Europea, un proyecto que busca incorporar plenamente al flujo del tesoro los recursos
que corresponden a Proyectos financiados con recursos externos, de manera tal que los
mismos se mantengan en la CUT en moneda extranjera y no en las cuentas del Proyecto.
Este proyecto inicié con un piloto de tres (3) entidades y estd contemplado avanzar un
50% en el 2017 y concluir la incorporacidén plena en el afo 2018.

Con este mecanismo la Tesoreria ampliard su poder de accién en el mercado, dado
el incremento de disponibilidad que poseera.

En la actualidad, los recursos externos se manejan en cuentas de proyectos y soélo
pasan ala CUT para ser convertidos en moneda local y para la Tesoreria percibir las divisas
para el pago de servicio de la deuda.

Pago electronico de nomina en moneda extranjera
Es un proyecto que busca lograr que los beneficiarios de pago de ndmina del servicio
exterior se procesen de manera automatica a través del SIGEF.

En la actualidad el pago del Servicio Exterior se maneja en archivos planos que son
remitidos al Banco Agente para que ellos procesen, de manera manual, las transferencias
de recursos a los beneficiarios.

Desmonte de Anticipos Financieros mediante medios alternativos de pagos

Este proyecto busca la eliminacion y reduccidn de los Anticipos Financieros para fondos
reponibles institucionales, que son transferencias de recursos que amparadas en un
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preventivo presupuestario se ordenan para que las instituciones publicas ejecuten gastos
de acuerdo a los limites establecidos, los cuales deben imputarse presupuestariamente
para su reposiciéon y/o liquidacién.

El mecanismo de Anticipo Financiero se nutre de los recursos que son retirados de
la CUT y depositados en cuentas bancarias, reduciendo la disponibilidad de los recursos
de la Tesoreria.
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URUGUAY

Adriana Arosteguiberry - Tesorera
Natalia Alonzo

INTRODUCCION

Breve resefa del alcance de la Tesoreria

La Tesoreria General de la Nacion (TGN) es una de las Unidades Ejecutoras del Ministerio
de Economia y Finanzas (MEF), y es el organismo responsable de la ejecucién financiera
del Presupuesto Nacional (PN). Su mision incluye, entre otras, la de administrar los fondos
y valores que recauden los organismos o entes del Gobierno Central o que ingresen a
sus cajas por otras operaciones.! La legislacion nacional define a estos organismos como
Incisos del PN.

Para dar cumplimiento a su misién, la TGN debe formular, ejecutar y controlar la
planificacién financiera del gasto publico tomando como base y meta la consistencia entre
el programa financiero y el PN.

Las principales funciones —asociadas en particular a la mision de administracion
financiera— consisten en:? centralizar la recaudacion de los recursos y fuentes de financia-
miento del PN y el pago de las obligaciones generadas por los organismos que integran el
mismo; controlar la disponibilidad y flujo de fondos; formular el programa de caja anual en
base mensual; administrar las disponibilidades de los recursos y fuentes de financiamiento
del PN; emitir normas técnicas y de procedimiento relacionadas con la administraciéon de
fondos; custodia de fondos, titulos o valores que estén a su cargo; y asesorar al Poder
Ejecutivo y al MEF en la materia de su competencia.

T Ley 15903 de 1987.
2 Ley 17213 de 1999. En general, el marco de actuaciéon de la TGN, asi como todas las normas referentes a
la Administracion Publica, estdn recopilados en el Texto Ordenado Ley de Contabilidad y Administracién
Financiera (TOCAF).
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En este marco legal se define asimismo la normativa general por la cual la TGN debe
gestionar las cuentas bancarias del Gobierno Central.® Finalmente, tiene a su cargo el
control y registro de los beneficiarios no proveedores del Estado.

Ademas de las competencias atribuidas por ley, la TGN ha adquirido otras funciones.
En particular, es la encargada de generar la informacion para la construccion de estadisti-
cas fiscales con datos de ingresos y gastos del Gobierno Central (resultado sobre la linea).

En el Sistema Integrado de Informacién Financiera (SIIF) se centraliza la informa-
cion sobre todos los recursos administrados por la TGN. Estos se pueden clasificar por
su origen o por el gasto al que financian. En el primer caso, la Tesoreria centraliza tanto
recursos tributarios como no tributarios (tasas y contribuciones especiales). En el se-
gundo caso, es decir, como fuente de financiamiento, administra los recursos de Rentas
Generales (financian la mayor parte de los gastos del Gobierno Central), los recursos
de afectacion especial, los fondos por cometidos de organismos del PN declarados
fondos de terceros por ley, los préstamos contraidos con organismos multilaterales, y
donaciones, entre otros.

Estructura, sistemas de informacion y recursos humanos
En el afio 2011 la nueva Direccion de la TGN identificé la necesidad de una modernizacion
de la gestion que permitiera cumplir con sus cometidos en forma mas eficiente. El diag-
nostico inicial puso en evidencia problemas en la estructura organizativa de la Unidad
Ejecutora e importantes limitantes en los recursos humanos, en su mayoria administrativos
publicos de carrera que no habian sido formalmente capacitados.

En cuanto a la estructura organizativa, existian cuatro jefaturas: Contralor, Pagos y
cheques, Contabilidad y Habilitaciones. Existia ademas una Asesoria Técnica sin jefatura
y un funcionario dedicado a asuntos vinculados al personal. Practicamente la totalidad de
las actividades giraban en torno a la funcidn de caja pagadora. En consecuencia, laboral-
mente no constituia una oferta laboral atractiva para atraer a profesionales y jovenes. A
|o anterior se sumaba que la mayor parte de las decisiones se tomaban centralizadamente
desde la Direccidn, con poca participacion de los jefes de drea, y practicamente no existian
instancias de coordinacién entre areas y entre estas y la Direccion.

La concentraciéon exclusiva en la funcion de caja del Gobierno Central también
provocd poca visibilidad de la Tesoreria, como agente financiero. La falta de visibilidad
redundaba en poca participacion en los procesos decisorios sobre temas que afectaban
directamente el funcionamiento de la TGN. Tal es asi, que la TGN practicamente no tuvo
participacion en la definicion del Sistema Integrado de Informacidn Financiera, incluso en
el moédulo de Tesoreria. Tampoco era invitada a participar activamente en las reuniones
para generar los Balances de Ejecucidon Presupuestal, etc.

A partir de este diagndstico, la nueva Direccion de la TGN entendié fundamental
definir una nueva estructura orgdnica. Actualmente, la TGN se organiza en: una Direccidn
General, dos divisiones (Asesoria Técnica y Unidad de Pagos) y tres departamentos (Unidad
de Cuentas Bancarias, Unidad de Gestion Interna y Unidad de Beneficiarios).

3 Articulo 22 de la Ley 17.213 de 1999.
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La Direccion General estd integrada por la Tesorera General, dos asesores y una ofi-
cina de secretaria. El cambio de un subtesorero por dos asesores directos de la Direccidon
permite contar con perfiles especializados en distintas actividades, abarcando de esta
forma gran parte de los temas relevantes de la actividad diaria. Si bien en todos los casos
que asi lo requieran la Tesorera participa activamente, la tarea rutinaria que debe realizar
es reducida a suminimo, lo que ha permitido llevar a cabo otras actividades fundamentales
para la modernizaciéon de la gestion. Entre ellas, se destacan las de fortalecer el vinculo
con todas las unidades del MEF, con los bancos agentes y con los ministerios ejecutores
mediante interacciones regulares con sus jerarcas. Ademas de las anteriores, se ha logrado
aumentar la visibilidad de la institucion, al participar en las actividades criticas durante los
procesos de licitacion de bienes y servicios estratégicos para alcanzar el cumplimiento
de sus competencias.

Otro cambio fue la creacién de divisiones, y las instancias de coordinacion entre
supervisoresy con la Direccion. Asimismo, se definieron los requerimientos para el funcio-
namiento eficiente en cada unidad, y se describieron las capacidades de recursos humanos
necesarias para cumplir los diferentes roles de la TGN. Para alcanzar este ultimo objetivo,
se diseid un plan de incorporacion de jévenes profesionales a la institucion y un plan de
capacitacion integral de conocimiento sobre el rol de la TGN dentro de la Administracion
Central, sobre el SIIF y sobre otras herramientas informéaticas especificas que se desarro-
[larian para cumplir los cometidos.

La division de Asesoria Técnica hace las proyecciones de ingresos y egresos, la
estimacion del resultado del Gobierno Central, y la compilacidon de estadisticas fiscales.
Ademas, lleva adelante actividades de asesoramiento en temas asociados a los cometidos
de la TGN, en particular a la planificacién financiera, y la coordinacién con unidades ex-
ternas a la TGN (Banco Central del Uruguay (BCU), Unidad de Gestién de Deuda, Unidad
de Presupuesto Nacional, ministerios y otros incisos del PN, entre otras). Esta oficina esta
conformada casi en su totalidad por contadores, la mayoria de los cuales ingresaron a
partir del 2011.

La division de Unidad de Pagos tiene como objetivo llevar a cabo la funciéon de pagos
en la TGN. Para ello, se encarga de ejecutar la Programacion Financiera de los Incisos del
Gobierno Central cumpliendo en tiempo y forma con el calendario de pagos que surge
de dicha programacién. Asimismo, a esta unidad le compete brindar asesoramiento a los
beneficiarios finales sobre el estado de los documentos de pago generados y orientarlos
en las diferentes etapas del proceso. La unidad estd conformada por contadores, técnicos
en administracion publica y funcionarios de carrera.

La Unidad de Cuentas Bancarias fue creada en 2012 con el fin de fortalecer la Cuenta
Unica del Tesoro. Tiene dentro de sus atribuciones: autorizar aperturas y modificaciones
de cuentas bancarias de incisos, solicitar cierres de cuentas inactivas al banco agente
respectivo, monitorear los saldos ociosos en cuentas de incisos y consolidar la informacion
de diversas bases de cuentas bancarias. Adicionalmente, realiza asesoramiento especifico
en los temas de su materia a la Direccidon y coordina reuniones con actores claves (por
ejemplo, con gerentes financieros de incisos, con los bancos agentes, con la Contaduria
General de la Nacioén, entre otros). Esta unidad estd integrada por economistas y contadores.
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La Unidad de Gestion Interna tiene como fin garantizar las condiciones para el buen
funcionamiento de la TGN. Dentro de sus atribuciones esta la gestion administrativa y
financiera de la TGN como Unidad Ejecutora del MEF. Ademas, es a través de la Unidad
de Gestidn Interna como se gestiona la capacitaciéon del personal en coordinacidn con la
oficina de Recursos Humanos del MEF. Esta unidad esta integrada por técnicos en admi-
nistracion y funcionarios de carrera.

Finalmente, la Unidad de Beneficiarios se encarga del registro y modificacion de
informacion de beneficiarios y proveedores del Gobierno Central en el SIIF y el Registro
Unico de Proveedores del Estado (RUPE). Esta unidad brinda asesoramiento notarial a los
beneficiarios del Gobierno Central sobre temas relacionados con su inscripcién en la Tabla
de Beneficiarios dentro del SIIF. Estudia las solicitudes de sanciones denunciadas por los
organismos contratantes a beneficiarios del Gobierno Central, para su correcto ingreso
al SIIF, entre otras. Ademas, le compete asesorar en materia notarial a la Direccién de la
TGN. La unidad estd compuesta por notarios y funcionarios de carrera.

Como parte del plan integral de capacitacidn, la Direccién de la TGN promueve la
participacion de sus funcionarios en talleres y jornadas. Algunos ejemplos son:

° Jornadas de discusion sobre el redisefio del SIIF.

° Curso sobre Normas Contables aplicadas a la Funcién Publica.

° Taller de Excel, Access, etc.

° Curso de Programacioén Financiera.

° Curso de manejo de una herramienta de base de datos de Oracle (Business Intel-
ligence).

° Posgrado de Gestion Financiera en Instituciones Publicas, dictado por el Centro de
Posgrados de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Administracion.

° Modelado de procesos de negocio de acuerdo al estdndar BPMN (Business Process
Model and Notation).

° Certificacién de Project Manager Professional del PMI (Project Management Institute).

Sistemas de informacidn

El principal sistema de informacién para la gestion de las finanzas publicas (SIIF) fue
implementado a partir de la Ley 17213 de 1999. Este es accesible a todas las unidades del
Gobierno Central a través de terminales. Actualmente se esta desarrollando una version
mejorada de este sistema integrado, el SIIF2.

Por otro lado, debido a que el SIIF no cubria algunas necesidades de la TGN fue
necesario desarrollar soluciones informaticas para suplir esas carencias.

En primer lugar, se desarrollo un software para la programacion financiera y
la comunicacién con los Incisos (Sistema de Informacién Presupuestal y Financiera,
SIPREF).

En segundo lugar, esta en sus ultimas etapas de desarrollo un software para la
administracion de informacidn sobre cuentas bancarias y sus disponibilidades (SIGED).

En tercer lugar, la TGN se encuentra implementando un sistema en convenio con
el BCU para el pago directo con recursos de préstamos internacionales a cuentas de
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proveedores de los ministerios y otros incisos del PN (es decir, sin necesidad de utilizar
cuentas intermediarias en el banco comercial publico).

Sistema Integrado de Informacidn Financiera (SIIF)

El SIIF ha sido una herramienta valiosa para la gestién integrada de las finanzas publicas,
al permitir el seguimiento de todos los pasos del proceso presupuestal (ingresos y gas-
tos).* Sin embargo, el sistema no ha podido acompafnar adecuadamente los cambios en
la gestion de las finanzas publicas a lo largo de los ultimos veinte afios, o que se suma a
falencias en la propia construccion del sistema.>

Por este motivo, el Ministerio de Economia y Finanzas se ha comprometido con el redisefio
del SIIF. En 2014 comenzd con la etapa de relevamiento de requerimientos para el disefo del
nuevo sistema, y en 2017 se publicaron los pliegos de licitacion para su implementacion. A lo
largo del proceso, a diferencia de lo sucedido en el disefio original del SIIF, la TGN ha parti-
cipado activamente. Por tanto, se espera que el SIIF2 sea altamente funcional a la Tesoreria.

La TGN es parte del comité de Direccion del SIIF2. Ademas, integrantes del equipo de
asesores de la TGN forman parte de los grupos de enlace (grupos encargados de evaluar
los procesos y a partir de ellos redactar los términos de referencia de la licitacién), del
comité de evaluacién de SIIF2 para el analisis de las ofertas que se reciban.

El SIIF2, al igual que la version actual, es un sistema para el registro diario de las
transacciones presupuestarias, las contables, las de tesoreria y las de servicio de deuda,
realizadas como resultado de la operativa habitual de la administracion de las finanzas
publicas. El sistema se compone de un conjunto de mddulos que operan interrelacionados:
de Presupuesto, de Contabilidad, de Tesoreria y de Deuda Publica.

En cuanto al registro de los ingresos, el mdédulo de Tesoreria en el nuevo sistema
va a brindar la posibilidad de registro de las propias Unidades Ejecutoras, y a permitir
la interoperabilidad con los sistemas propios de los grandes recaudadores y el registro
de los ingresos en las cuentas del Tesoro. Asimismo, a diferencia del actual sistema, va a
permitir el registro por desembolsos de préstamos internacionales.

En cuanto a los reportes, el médulo permitird el reporte de crédito y ejecucion
presupuestal con detalles, de vinculacion entre la ejecuciéon presupuestal y financiera, y
reportes necesarios para la elaboraciéon de estadisticas fiscales. Vale aclarar que el sistema
actual no habilita este tipo de reportes.

También en base a las restricciones enfrentadas con el SIIF, para el médulo Tesoreria
del SIIF2, la TGN ha establecido la necesidad de que registre el monto ingresado en la
Cuenta Unica por desembolsos de préstamos internacionales, colocaciones de bonos y
letras y otras operaciones financieras.

Dentro del mdédulo también se puede hacer una conciliacidén de ingresos y pagos a
través de los extractos bancarios de los Bancos Agentes.

4 Elsistema SIIF abarca la Administracion Central y los organismos del Articulo 220 de la Constitucion, dejando
fuera a los gobiernos departamentales y entes publicos comerciales.

5 Por ejemplo, mdédulos que no resultaron funcionales y por tanto estan subutilizados, reportes muy estruc-
turados y de poca utilidad para las necesidades actuales.
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Otra caracteristica del nuevo sistema solicitado por la TGN es la necesidad de asig-
nacion del cupo financiero mensual de forma centralizada en la Tesoreria, inter-operando
con el Sistema de Informacidn Presupuestal y Financiera (SIPREF).

Los requerimientos del sistema de pagos dentro del Médulo Tesoreria no sufrieron
modificaciones sustantivas, debiendo al igual que en el sistema actual contar con las
funcionalidades necesarias para registrar los pagos presupuestarios y no presupuestarios
(devolucién de garantias, fondos de terceros, etc.).

Finalmente, para el control de cuentas bancarias y sus disponibilidades, el médulo
Tesoreria contarad con un registro de cuentas bancarias oficiales asociadas a cada organis-
mo vy la posibilidad de interactuar con el Sistema de Gestién de Disponibilidades (SIGED).

Sistema de Informacién Presupuestal y Financiera (SIPREF)

El SIPREF es un desarrollo informatico diseffiado en conjunto por la TGN y la Unidad
de Presupuesto Nacional (UPN). El objetivo del sistema desde el punto de vista de
Tesoreria es agilizar y mejorar la eficiencia de una de las principales actividades que
|leva a cabo: la programacion financiera de los ministerios y otros incisos del PN, y sus
reprogramaciones.

Anteriormente, el analisis de los créditos presupuestales, aprobados por UPN, frente
a la programacién de caja, de los ministerios y otros incisos del PN, se hacia manualmente
mediante planillas de Excel. EI SIPREF permitid sustituir procesos manuales por procesos
automatizados libres de errores, asi como alcanzar trazabilidad de la informacién, logrando
detectar diferencias y casos excepcionales.

El SIPREF presenta beneficios para todos sus usuarios, particularmente para la TGN,
pero también ha sido muy bien recibido por los ejecutores. Previo a éste, los cambios en
la planificacion eran enviados en planillas electrénicas y los funcionarios de la TGN debian
realizar los ajustes manualmente, con un costo de tiempo considerable.® En el SIPREF,
todas las solicitudes de cambios son automaticas, lo gue ademas de disminuir el tiempo
de procesamiento reduce la posibilidad de errores humanos en el proceso manual. Por
otro lado, la mejor comunicacion entre los ministerios y la trazabilidad de las operacio-
nes, posibilita evaluar con mayor profundidad y efectividad los cambios de escenario y
permiten mejorar la proyeccion del gasto de la TGN.

El nuevo sistema se desarrollé en base a dos mdédulos en los que se transita por todas
las etapas de programacion financiera y modificaciones en linea.” En uno de los mdédulos
se ingresan las proyecciones presupuestales anuales en base mensual, la UPN controla
en base a los créditos y aprueba la proyeccidn. Los créditos aprobados pasan al segundo
maodulo, en el que interviene la TGN, mediante controles y habilitacion de crédito financiero.

El sistema permite que las actualizaciones de las necesidades de los ministerios y
otros incisos del PN puedan ser revisadas y autorizadas por la TGN en forma automatica.

6 27 incisos podian hacer cambios mas de una vez al afo.

7 Algunas etapas del proceso son: Negociacién del presupuesto estimado entre UPN y los incisos, control con
restricciones presupuestarias, comunicacion del presupuesto estimado a la TGN y andlisis de disponibilidades
financieras por parte de la Tesoreria.
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Otra funcionalidad del sistema es que une la planificacion con los pagos observados,
mejorando el control ex post.
Algunos de los beneficios asociados a la utilizacion de este nuevo sistema son:

° Simplificacién del ciclo y mejora de la calidad de las proyecciones y reprogramaciones,
a través del armado de los datos de forma colaborativa mediante la participacién
de las gerencias financieras de los ministerios y otros incisos del PN.

° Programaciones y reprogramaciones financieras documentadas, con posibilidad de
verificar los datos desde su origen hasta las cifras finales.

° Toma de decisiones oportunas, basadas en informacién confiable mediante el anélisis
en tiempo real y distribucién de la informacion.

° Promocién de buenas practicas de trabajo, asi como también mejoras de calidad,
integridad y disponibilidad de la informacion.

Esta solucion, sumada a la mejora de las proyecciones y reprogramaciones, permite
fortalecer la Planificacion Financiera como herramienta para mejorar la previsibilidad de pago.

El mdédulo de planificacion financiera de SIPREF fue presentado en Estados Unidos
en el marco de un evento internacional de IBM sobre Finanzas, al poco tiempo de su puesta
en marcha.® Cabe destacar que fue el Unico proyecto sobre Finanzas Publicas elegido en
Latinoamérica para esta presentacion.

Sistema de gestion de disponibilidades (SIGED)

El SIGED surgid para alcanzar tres objetivos principales: (i) contar con una base Unica de
cuentas bancarias de ministerios y resto de incisos del PN que provea datos confiables y
oportunos para la toma de decisiones; (ii) generar una plataforma informatica para cana-
lizar los procedimientos de apertura de cuentas entre los ministerios y la TGN, asi como
intercambiar informacion de cuentas y saldos; (iii) complementar la informacién de las
disponibilidades con informacidon de los pasivos del gobierno, de forma de poder avanzar
hacia la estimacion del resultado por fuentes de financiamiento.

Para el primer objetivo, el SIGED logré sintetizar las diez bases de datos vinculadas
a cuentas bancarias que antes se analizaban en forma independiente en una Unica base
de datos relacional. A partir de este desarrollo, se cuenta en una Unica base con infor-
macién estadistica coherente sobre el universo de cuentas y sus saldos. En dicha base
existe informacion histérica que es a su vez alimentada con nueva informacion en base
diaria, lo que permite evaluar en todo momento la liquidez de la que dispone el Tesoro.
Esta informacion se utiliza para la elaboracién del flujo proyectado de efectivo y para la
toma de decisiones acerca de los pagos.

Otra de las fortalezas de incorporar este sistema de gestion de informaciéon responde
alanecesidad de detectar y corregir inconsistencias y de esta forma continuar avanzando
en el proceso de racionalizacién de las cuentas bancarias de los ministerios ejecutores
del Presupuesto Nacional.

8 Evento IBM Visién 2016. Orlando, Florida (Estados Unidos), 10 de mayo de 2016.
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Ademads de o anterior, el SIGED provee informacidn sistematizada para la decision
sobre aperturay cierre de cuentas, al tener informacién disponible y de facil acceso sobre
las cuentas bancarias de todas las unidades ejecutoras y su movimiento diario.

El segundo objetivo estd aun en proceso de implementacion. Se busca modernizar el
proceso de gestion de cuentas de los ministerios, que actualmente se realiza en forma presen-
cial, por escrito y con dificultades de seguimiento por parte del ejecutor en cuanto al estado
del tramite. En la nueva plataforma el inciso completa un formulario con la solicitud (apertura,
cierre, modificacion) y puede chequear el estado de la misma durante todo el proceso. Cuando
la solicitud es aceptada, se despliegan las alertas de los pasos que se deben seguir en la TGN.

En cuanto al tercer objetivo, corresponde a uno de mas largo plazo, por lo que aun
no estd implementado totalmente dentro del SIGED. La unidad de cuentas bancarias se
encuentra actualmente elaborando los requerimientos concretos para su desarrollo, si
bien estaba prevista la existencia de este mdédulo desde la planificacion inicial del sistema.
Este mddulo permitird tener una ganancia de eficiencia muy importante cuando esté en
funcionamiento. Actualmente, la informacion del resultado fiscal bajo la linea del Gobierno
Central se calcula en el BCU, mientras el resultado sobre la linea se calcula en el MEF con
informacioén de la TGN. En forma sistematica, se debe recurrir a procesos de conciliacion
entre ambos resultados, que son dificiles de rastrear debido a que el origen de los calculos
involucra a distintos recursos humanos y distintos sistemas de informacién. Las necesarias
reuniones para analizar dichas diferencias llevan a una gestion ineficiente de los recursos
humanos tanto del MEF como del BCU.

CUENTA UNICA DEL TESORO

Mediante el sistema de Cuenta Unica de Uruguay, el Tesoro maneja directamente un con-
junto de cuentas en el Banco Republica Oriental del Uruguay (BROU) y el BCU, mientras
se prevé gue por autorizacion expresa de la TGN otras entidades del gobierno mantengan
sus propias cuentas bancarias en el BROU si bien éstas deben estar encajadas al ciento
por ciento en el Banco Central.

Sistema de Cuenta Unica del Tesoro (CUT)

El Sistema de Cuenta Unica Nacional (CUN) se comenzé a implementar en Uruguay a
partir del afo 1999, en el marco de una reforma del sistema de administracién publica,
que perseguia mayor eficiencia, transparencia y evaluacion en la gestion del Gobierno
Central. Con tal fin, se desarrolld el SIIF.

Este nuevo sistema implicd, entre otras cosas, la paulatina centralizacién de los
fondos publicos: primero los recursos de rentas generales (1999), en segundo lugar, los
fondos correspondientes a préstamos externos (2000) y mas adelante los fondos de
afectacion especial (2001). Asimismo, el proceso fue acompanado de la centralizacion
de los créditos provenientes de préstamos externos en el BCU. Uno de los objetivos de la
creacion de la CUN fue el de racionalizar recursos mediante la reduccion de fondos ocio-
sos en los organismos del PN, sustituyendo multiples cuentas bancarias por un conjunto
reducido de cuentas.
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Con este fin, se cred el médulo de Cuenta Unica dentro del SIIF, que permitia susti-
tuir cuentas bancarias pagadoras y recaudadoras por registros auxiliares en el SIIF, cuya
titularidad mantenian los ministerios y otros Incisos del PN. Estos registros tienen su res-
paldo de caja en las cuentas integrantes del Tesoro Nacional en el banco agente (BROU).
La estructura organizacional de las cuentas auxiliares fueron los denominados cdédigos
SIR (Sistema Integrado de Recursos), que permitieron la identificacion de los saldos de
las anteriores cuentas bancarias dentro de la CUN.

Bajo este nuevo sistema, la TGN tiene la potestad de autorizar la apertura de nuevas
cuentas corrientes a nombre de los ministerios en el BROU y el BCU sélo cuando fuera
justificable para fines de buena administracion. La normativa financiera habilita entonces
la existencia de cuentas de los incisos, pero obliga a que todas las cuentas oficiales estén
radicadas en bancos oficiales y que sean autorizadas por la TGN.

En los primeros dos afios del sistema de Cuenta Unica se llevd a cabo un ordenamiento
de cuentas bancarias, que implicé la apertura de nuevas cuentas y el cierre de otras (ver
grafico 12.1). Hacia el affio 2002, ya con el sistema en funcionamiento se dio igualmente
una apertura importante de cuentas. En el afo 2003, cuando se implementd el pago
centralizado con financiamiento de fondos de afectacidn especial, la tendencia se revirtid
dando lugar a un cierre neto de cuentas en los siguientes tres ejercicios. Sin embargo, en
los aflos subsiguientes el sistema se desvirtud verificdndose una apertura neta de cuentas
bancarias hasta el aflo 2011. Es decir, durante una década la CUN sufrié un fuerte deterioro,
independientemente del cambio en el marco legal que posibilitaba su funcionamiento.

En al ano 2011 asumié la nueva Direcciéon de la TGN, haciendo especial énfasis en
el fortalecimiento de la Cuenta Unica. Como consecuencia, a partir de dicho afio se ha
producido un cierre neto de cuentas bancarias, que se mantiene hasta el presente.

El cambio en la tendencia de los ultimos aflos respondid a un conjunto de medidas
que la actual Direcciéon de la TGN llevé a cabo en forma gradual, con el fin de disminuir el
manejo de cuentas bancarias de los ministerios y otros incisos del PN. Algunas de estas

GRAFICO 12.1 Cuentas bancarias del Gobierno Central en el BROU
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Fuente: Elaboracién propia a partir de registros del BROU.
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medidas apuntaron a disminuir los incentivos a mantener cuentas; otras condujeron a
una mayor coordinacién y comunicacidon con los bancos agentes (BCU y BROU); otras
apuntaron directamente a modificar aspectos grises en la normativa vigente sobre man-
tenimiento de cuentas y otros productos financieros por parte de los ministerios y otros
incisos del PN; y no menos importante, se ha profesionalizado el manejo de pagos vy el
control de la TGN. A continuacién, se resumen algunos ejemplos relevantes de acciones
tomadas dentro de cada grupo de medidas.
Disminucion de incentivos a mantener cuentas:

° Se mantuvieron reuniones frecuentes con jerarcas financieros de los ministerios y
otros incisos del PN para informar sobre los desvios encontrados entre las practicas
recomendadas por la TGN vy las practicas actuales del inciso. Como resultado, se
redactaron documentos con recomendaciones y compromisos asumidos por los
jerarcas en dichas reuniones. Por otro lado, las reuniones fueron utilizadas para
enfatizar los beneficios de manejar las disponibilidades desde la CUN y los costos
asociados a mantener saldos ociosos.

° Se identificaron cuentas bancarias del Gobierno Central sobre las que no se realizaba
rendicion de cuentas con el departamento de control presupuestario de la Contaduria
General de la Naciéon (CGN). Un grupo de trabajo conformado por la TGN y CGN
convoco a los ministerios que presentaban irregularidades para trabajar sobre la
regularizacion y cierre de las cuentas no rendidas.

Mayor coordinacién y comunicacion con los bancos agentes:

° Se analizaron y reclasificaron las cuentas bancarias bajo la dérbita de la TGN tanto
en el BROU como en el BCU.

° Se realizd un trabajo de investigaciéon sobre la existencia de cuentas bancarias del
Gobierno Central radicadas en el BROU, que no contaron con la autorizacion de la
TGN, o que estuvieran en falta legal por ser instrumentos de ahorro. Los resultados
fueron sistematicamente informados al BROU para que tomaran acciones.

° Se solicitd al BROU la introduccién de instrumentos financieros que favorezcan el
manejo de fondos de los ministerios y otros incisos del PN por medios electrdnicos
(tarjetas prepagas) para sustituir los fondos rotatorios y las cajas chicas. Dados los
argumentos irrefutables que presentd la TGN, se espera contar con este desarrollo en
el futuro cercano. Cuando se haga efectivo, se habra alcanzado un hito en el proceso
de cierre de cuentas bancarias de ministerios y otros incisos del PN.?

° En el BCU, se estudiaron los saldos y movimientos de cuentas del Gobierno Central,
se investigd el origen de los fondos en aquellas cuentas sin movimientos en los ulti-
mos aflos y se acordaron estrategias con los ministerios para normalizar la situacion

9 Esto es debido a que en la actualidad gran parte de las cuentas bancarias de los incisos en el BROU se utilizan
para el manejo de cajas chicas y fondos rotatorios.
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de dichos fondos y posteriormente cerrarlas. Se han cerrado cuentas de préstamos
externos que permanecian abiertas injustificadamente.

Modificaciones normativas:

La TGN introdujo en la Ley de Presupuesto Nacional 2015-2019, una extension a las
disposiciones legales respecto a la apertura de cuentas corrientes bancarias. En la nueva
legislacion, todos los productos financieros'™ oficiales que se radican en el BROU deben
ser previamente autorizados por la TGN.

En la misma ley se generaliza a cajas de ahorro y plazos fijos que estén a nombre
de ministerios y otros incisos del PN, la obligacién de la TGN de solicitar su cierre cuando
las mismas se encuentren inmovilizadas por un afo. Los saldos serdn automaticamente
volcados al Tesoro Nacional.

La TGN ha utilizado su potestad de emitir ordenanzas sobre la administracién financiera
del Gobierno Central, solicitando volcar saldos ociosos de cuentas en CUT, entre otros.

Profesionalizacién del manejo de pagos y el control de la TGN:

° La creacion de la Unidad CUT dentro de la estructura organica de la TGN, contribuyd
a la elaboracién sistematica de reportes sobre el funcionamiento de la cuenta Unica.
Ademads, se generaron mecanismos ordenados para la autorizacidon de aperturas de
cuentas bancarias, para el control y cierre de cuentas inactivas, y para el control de
saldos en cuentas bancarias oficiales.

° La gestién para incorporar bancos privados en su totalidad dentro del sistema
de pagos centralizados desde la CUT elimind la necesidad de que los ministerios
mantengan cuentas corrientes bancarias para el pago via cheque o efectivo a sus
proveedores. Actualmente, se encuentra incorporado el 100% de la banca privada.
Desde septiembre de 2015, todos los pagos desde la CUN son realizados través
de medios electrénicos.

° La mejora en la prevision de caja y procesos de pago han disminuido sensiblemente
el atraso en el pago a través de la CUN. La reduccioén en el atraso de pago le ha dado
mayor poder de persuasion a la TGN frente a los ejecutores para requerir la gestion
de sus fondos desde la CUN.

En el periodo 2012-2016 se han cerrado un total de 466 cuentas bancarias en el BROU."

10 Se cambid la redaccion dada en la Ley 17296 (que define el sistema de cuenta uUnica). Previo a la introduc-
cion de este articulo, la legislacion obligaba a este proceso exclusivamente a cuentas corrientes, lo que habia
provocado una proliferacion de cajas de ahorro a nombre de Incisos y la existencia de plazos fijos a nombre
de incisos del Gobierno Central.

T Se utiliza como fuente la informacién que brinda el BROU sobre fecha de apertura y cierre de cuentas ofi-
ciales. Sélo se consideran las cuentas del Gobierno Central (no Banco de Previsién Social, asi como tampoco
cuentas que abre de oficio el poder judicial).
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GRAFICO 12.2 Estructura de la CUT
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Fuente: Elaboracién propia de la TGN.

Estructura y Cobertura
El sistema de cuenta Unica abarca los ingresos y gastos de todos los organismos del PN."?
El sistema en la practica estd estructurado en base a tres grupos de cuentas: cuentas del
Tesoro operadas por la TGN radicadas en el BCU y en el BROU, cuentas del Tesoro que no son
operadas por la TGN, y cuentas del Gobierno Central que no son cuentas del Tesoro pero que
se computan a efectos de determinar la disponibilidad del Tesoro Nacional (ver grafico 12.2).
Ese disefio esta definido en el Articulo Octavo de la Ley 14867 de 1979 (Ley de Ordenamiento
Financiero). Por ello, a ese conjunto de cuentas se da el nombre “cuentas del Articulo Octavo”.
En el BCU, la CUT esta formada en primer lugar por una cuenta en moneda nacional
(MN), por la cual se paga a proveedores del Gobierno Central con cuentas en bancos priva-
dos. Existen ademdas CUT en moneda extranjera (ME) a través de las que se paga el servicio
de deuda y otros pagos, tanto del exterior como locales, asi como se depositan donaciones
internacionales. El Decreto 332, del aflo 2000, establece el rol de la TGN como encargada
de centralizar las ordenes al BCU sobre la liberacion de los fondos, a solicitud de los bene-
ficiarios. Actualmente no hay un maédulo especifico en el SIIF para el manejo global de los
fondos de los proyectos con financiamiento internacional. Sin embargo, la entrada de recursos
provenientes de endeudamiento se encuentra en un sub-modulo del Sistema de Tesoreria,

2 Quedan fuera los ingresos genuinos y gastos de los gobiernos departamentales, asi como los correspon-
dientes a Empresas Publicas.
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dentro del SIIF, lamado de disponibilidades financieras, lo cual permite el seguimiento de los
fondos de recursos externos en su ejecucion presupuestal y financiera.

En el caso del BCU existe un acuerdo de no remuneracion de excedentes de la CUT
entre esta institucion y el MEF y de no cobro de servicios del banco agente (BROU).

En el BROU estan radicadas las Cuentas del Tesoro Nacional en ddlaresy en moneda
nacional, ambas operadas por la TGN. Complementariamente, existe un grupo de cuentas
recaudadoras de los principales organismos recaudadores (impositivos, aduanas, lote-
rias) que diariamente vuelcan su saldo a la CUT. Adicionalmente, todavia existen cuentas
bancarias oficiales que son operadas por los ministerios y otros incisos del PN. Como ya
ha sido dicho, si bien la TGN cuenta con los instrumentos para pagar todos los gastos a
terceros excepto los que corresponden a retribuciones personales, la normativa vigente
habilita la existencia de fondos rotatorios y cajas chicas fuera de la unidad de caja en el
Tesoro Nacional.”® Por convenio entre la TGN y el BROU, los saldos de estas cuentas son
sumados al de la CUT para calcular el limite de sobregiro de la ultima.™

En cuanto alas remuneraciones por los servicios de banco agente, existe un convenio
de servicios y remuneracion entre el Tesoro y el BROU. Vale decir que todos los saldos de
las cuentas bancarias oficiales se encuentran encajados al ciento por ciento, por lo cual
el BROU no puede hacer inversiones financieras con estos recursos.

Estadisticas generales

En el grafico 12.3 se muestra la evolucion de saldos de la CUT, considerando la suma de
saldo en moneda nacional y extranjera. Se puede observar que el saldo varia intermensual-
mente, justificado por las variaciones en la CUT, ademas de las variaciones en los saldos
del resto de cuentas incluidas en el Articulo 8. Las cuentas del Articulo (sin la CUT) son el
piso del colchdn de efectivo, como se puede ver en el grafico 12.2 (lineas verde y violeta).
Entre septiembre de 2014 y mayo de 2015, el saldo total del Tesoro bajaba mensualmente
hasta este piso. Sin embargo, a partir de este mes se ha mantenido en mas de quinientos
millones por encima de ese minimo.

GESTION DE PAGOS

Politica de Pagos y madurez de vencimiento

Los pagos se hacen a través de un proceso centralizado en la TGN. Previamente, se deben
de cumplir los procesos de asignacion presupuestal, ejecucién del crédito presupuestal,
asignacion mensual de disponibilidad financiera del inciso por la TGN y priorizacién del
pago por parte del gerente financiero de cada inciso.

Medios de Pago
En los ultimos afnos, la TGN ha modernizado los servicios de pago. Uno de los avances
mas importantes en términos de modernizacién es la eliminacion de los pagos en che-

5 Previstos en el Articulo 76 del TOCAF.
4 Este sistema de suma de balances esta respaldado en el Articulo 8 de la Ley 14867 de 1979.
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GRAFICO 12.3 Saldo diario total de las cuentas del Tesoro
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Fuente: Elaboracién propia en base a bases mensuales de Proyeccion de Flujos de la Asesoria Técnica de la TGN.
Nota: los saldos incluyen cuentas en moneda nacional y extranjera.

ques. Si bien hacia fines de la primera década del 2000 ya se realizaba gran parte de
los pagos y transferencias por medios electrdnicos, la actual Direccidon de la TGN ha lo-
grado la adhesion de la totalidad del sistema bancario comercial privado para habili-
tar el pago a sus beneficiarios mediante transferencia electrdnica. Por tanto, el pago a
proveedores se ejecuta en su totalidad por medios electrénicos, a las cuentas banca-
rias correspondientes.

Otros ejemplos de modernizacidn de la gestidon de pagos de tesoreria han sido el
tramite de Cesidén de Créditos a favor de la Direccidon General Impositiva y del Banco de
Prevision Social, que actualmente se pueden hacer en linea, y el comienzo del trdmite
de inscripcion de beneficiarios del Gobierno Central. Ambos mecanismos aumentan la
eficiencia del trabajo y minimizan los tiempos de espera para los usuarios. Estos cambios
se han dado en un contexto general de modernizacién de los servicios del Gobierno
Central.’®

El pago a beneficiarios y proveedores del Gobierno Central con cuentas en el BROU
se realiza desde la pagina web del BROU, mientras los pagos electrdnicos a beneficiarios
de otros bancos se procesan a través del BCU. Para los pagos a proveedores, asi como
para transferencias a ministerios, unidades ejecutoras y entes auténomos se utiliza el
Sistema de Liquidacién Bruta en Tiempo Real.

Los recursos provenientes de prestamos externos se encuentran depositados en
el BCU. El pago con cargo a recursos de préstamos externos aun requiere el transito en

> El Decreto Presidencial 184 de julio de 2015 prevé la transicion de los servicios publicos hacia “Tramites ciento
por ciento en linea”. La TGN ha sido uno de los primeros organismos del Ministerio de Economia y Finanzas en
transformar tramites presenciales en el uso de nuevas tecnologias de informacion.
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GRAFICO 12.4 Distribucién porcentual de la cantidad de dias habiles transcurridos
entre la fecha de priorizaciéon y de pago
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Fuente: elaboracion propia en base a datos del SIIF.
Nota: Se toman tramites de gastos iniciados en el afio de referencia o el anterior.

cuentas bancarias de las unidades ejecutoras. Las transferencias en tiempo real para
operaciones con cuentas de préstamos internacionales se realizan mediante el Sistema
Electronico de Comunicaciones (SEDEC). El BCU ha implementado recientemente
un nuevo sistema denominado Es RTS/X, y se prevé una funcionalidad que posibilite
gue los pagos desde cuentas de préstamos se emitan directamente a la cuenta de los
beneficiarios.

Para los pagos que actualmente se efectlan con cargo a cuentas de fondos rotatorios
y cajas chicas, la Direcciéon de la TGN ha solicitado al BROU el desarrollo de instrumentos
financieros utilizados en plaza, encontrdndose en proceso de implementacion.

Estadisticas Generales

La mejora en la planificacién de caja y ejecuciéon de pago ha tenido como resultado un
importante progreso en los tiempos de pago de la TGN. El grafico 12.4 muestra los tiem-
pos de espera entre la priorizacion del gasto y el pago efectivo. Por otro lado, se puede
ver que el porcentaje de pagos cuya demora fue mayor a seis dias fue pequefio en 2015
con relacion a los afios 2005 o incluso 2010.

En el grafico 12.5 se puede observar la distribucion acumulada de los dias de espera
entre priorizaciéon y pago, se puede ver que en 2015 un 94% de los pagos se ejecutd en
menos de tres dias habiles desde su priorizacién, mientras en 2010 un 80% de los pagos
se habria hecho efectivo en menos de tres dias, y en 2005 un 68%.

En el cuadro 12.1, se desglosa la informacidn por concepto de gasto y por fuente de
financiamiento. Puede verse que la disminucién en los tiempos es generalizable a todos
los tipos de gasto, siendo particularmente alta en el caso de transferencias. Asimismo,
se observa que la mejora en los tiempos de espera alcanza tanto a los fondos de rentas
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GRAFICO 12.5 Distribucién acumulada de la cantidad de dias habiles transcurridos
entre la fecha de priorizaciéon y la de pago
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Fuente: elaboracion propia en base a datos del SIIF.
Nota: Se toman tramites de gastos iniciados en el afio de referencia o el anterior.
CUADRO 12.1 Promedio de dias habiles entre priorizacién y pago
Concepto de pago 2005 2010 2015
Gastos 4,2 33 1,9
Transferencias 9,0 34 2,0
Inversion 4,6 3.1 1,6
Inversion remuneracion 2,8 27 23
Fuente del financiamiento
Rentas generales 5,1 3,2 1,7
Recursos con afectacion especial 47 3,6 2,2

Fuente: Elaboracién propia en base a datos del SIIF.

Nota: Se consideran tramites iniciados en el mismo afio que se hace efectivo el pago. En la distribucién por origen del

financiamiento solo se toman los dos mas importantes (representan mas del 95% de la cantidad de movimientos).

generales como a los fondos de afectacion especial (es decir cuya titularidad la tienen los

ministerios).

PROGRAMACION DE CAJA

Uno de los cometidos mas importantes de la TGN es elaborar el programa anual de caja
del gobierno. Esta actividad es clave para asegurar el equilibrio en el flujo de fondos,
asi como para planificar las necesidades y plazos de endeudamiento. La programacion
financiera se realiza para todo el afo con detalle mensual, a partir de la estimacion de
ingresos para todas las fuentes de financiamiento y de egresos.
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En cada ejercicio, cada programa de cada unidad ejecutora tiene asignada una serie
de créditos presupuestales para atender los gastos de funcionamiento y de inversiones.
Desde el punto de vista financiero, existen proyecciones de ingresos y metas fiscales que
deben ser contempladas para asegurar una trayectoria sustentable de la deuda nacional.
La TGN considera ambas restricciones y logra la consistencia entre la programacién
financiera y los créditos presupuestales.

Si bien existe un médulo en el SIIF, denominado PAC, para programacion anual de caja,
éste no se utiliza para programacién ya que es poco flexible, no cuenta con informacion del
crédito presupuestal, presenta problemas de reportabilidad y no permite incorporar los Fondos
de Afectacidn Especial. Por tanto, el PAC ha sido utilizado Unicamente para establecer el limite
de la disponibilidad financiera de la caja del Tesoro Nacional. Es decir, la programacién financiera
se hace por fuera del SIIF (usando el SIPREF) y coordinando con otras unidades (Unidad de
Presupuesto, Asesoria Macroecondmica del MEF, Unidad de Gestidn de Deuda, UGD).

Prevision de Recursos y Planes de Caja

El principal recurso de rentas generales lo constituye la recaudacién de impuestos na-
cionales, cuya estimacidén a priori se basa en la proyeccién de recaudacién que provee la
Direccién General Impositiva. Otros elementos menos relevantes por su cuantia pero que
deben considerarse para la previsidon de recursos (por ejemplo, los ingresos de Aduanas)
también son aportados a la TGN por las propias unidades recaudadoras.

La estimacion de los egresos se lleva a cabo mediante procedimientos especificos
segun la naturaleza del gasto. El pago de remuneraciones es estimado por la TGN, con
base en el valor histérico de los gastos mensuales. Para los pagos del Banco de Prevision
Social se adoptan las estimaciones enviadas por esa institucion. Los pagos de los servicios
de la deuda se estiman con base en informacion que la UGD envia a Tesoreria con detalle
de montos y fechas de vencimiento.

El proceso mas complejo de estimacidon de egresos es la planificacion de otros
gastos, transferencias e inversiones de los ejecutores. Hasta el aflo 2015, los mecanismos
de programacioén de caja eran practicamente manuales, a partir de informacién que se
transmitia por e-mail y analizado mediante planillas de calculo convencionales. La TGN
desarrolld, junto con la UPN la nueva plataforma tecnoldgica para la programacion, el
SIPREF, lo que modificd sustancialmente el proceso de recopilacion y analisis de todos
los actores involucrados, facilitando la comunicacién en linea entre ellos.'®

La nueva plataforma, que la TGN comenzd a utilizar a partir del aflo 2016, promueve
la modernizaciéon de los procesos tanto operativos como de gestidon. Esto ha permitido
mejorar la gestion de la informacién mediante la optimizacidn de los tiempos asignados a
las tareas de recopilacién y armado de datos, verificacién de descuadres y construccion
de reportes automatizados, generando una nueva forma de trabajo.

Proyeccion de compromisos del Tesoro
Ademas del prondstico del flujo de efectivo, la TGN establece las disponibilidades finan-
cieras para el gasto mensual. Esto significa que define la caja médxima disponible para la

6 En la seccidn 1.3 se desarrollaron las principales caracteristicas del SIPREF.
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ejecucion de pagos en el ambito de cada inciso. Este monto es informado mensualmente
a los ministerios y otros incisos del PN.

La programacion de caja permite controlar que las erogaciones diarias no disminuyan
el saldo de la CUT en el BROU por debajo del limite diario de sobregiro. Para lograr este
equilibrio, en la TGN se lleva a cabo el seguimiento diario de la ejecucidn del flujo de efectivo.

En general, las proyecciones de requerimientos de caja buscan ser realistas dados
los requerimientos de créditos y teniendo como meta la consistencia entre programa
financiero y crédito presupuestal.

Reserva de liquidez y excedentes de caja estructurales

La CUT radicada en el BROU mantiene un colchén de liquidez con el objetivo de reducir
el riesgo de sobregiro. Ademas, la TGN no estd habilitada para realizar inversiones finan-
cieras con fondos excedentes, como sucede en otros paises. Finalmente, la existencia de
cuentas bancarias del Gobierno Central cuyos saldos se suman al de la CUT, pero cuyos
movimientos son en gran parte no previsibles por la TGN, requieren que la CUT mantenga
un margen de exceso ante posibles reducciones.

Dada la politica de ciento por ciento de encaje sobre las cuentas oficiales que se
mantienen en el BROU, en la practica es como si toda la liquidez del Tesoro se mantuviera
en el BCU. Sobre todas las disponibilidades, el BCU otorga diferente tratamiento segun
la moneda de que se trate.

En el caso de las disponibilidades en moneda extranjera, estas se tratan como otras
reservas internacionales. Las reservas internacionales administradas se encuentran asigna-
das a diferentes tramos, cada uno con cometidos y lineamientos de inversidn individuales:
i) Fondo Liquidez, se utiliza para hacer frente a los pagos de endeudamiento externo de la
Republicay a retiros de los depdsitos del sistema financiero; ii) Fondo Precautorio, actua
como seguro ante retiros superiores a los previstos para el Fondo Liquidez y se colocan
en activos de hasta un aflo en forma escalonada, y iii) Fondo Inversidon que se colocan por
un horizonte mayor a un afo. Los saldos del Tesoro en moneda nacional (depositados en
el BCU o por encaje) no son invertidos.

En cuanto al piso formal precautorio de la caja del Gobierno Central, el MEF mantiene
una politica de colchdn de caja, cuya definicidon estd en manos de la Unidad de Gestién de
Deuda. El objetivo de esta politica es disminuir el riesgo de financiamiento y no un manejo
de caja 6ptimo. Esta politica persigue el fin de contar con liquidez para hacer frente a los
vencimientos de deuda de los préximos doce meses, y define ademas un colchdn adicional
para enfrentar una coyuntura desfavorable. La definicién de los 12 meses de servicio de
deuda (amortizaciones) para determinar la estrategia de reservas precautorias del Tesoro
surge del trabajo de Della Mea (2008)" que utiliza el método “Access-at-Risk”.

7 En la seccién dos se habia mencionado que en Uruguay se cuenta con una CUT en el banco agente comercial
(BROU) y una CUT en el BCU.

8 A note on the optimal precautionary reserves of the Uruguayan Treasury; an Access at Risk Approach.

9 En dicho trabajo se estudia el comportamiento histérico de la tasa EMBI+ para definir cuales son las proba-
bilidades de que el pais pueda no acceder a financiamiento internacional a un costo razonable en determinado
periodo de tiempo.
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Una actualizacion del trabajo mencionado ha sido realizada por integrantes de la
UGD con datos de 2007 al 2013. Este considerd Unicamente el componente de riesgo
de cierre de mercado para el financiamiento. La recomendacién de colchén de reserva
propone 3 meses en el calculo estricto; sin embargo, el colchdn se mantuvo en 12 meses,
aplicando una posicidon muy conservadora.

Financiamiento del Tesoro y necesidades de financiacion en el corto plazo.
Instrumentos financieros

En aquellos casos en que la programacion de caja estima que los gastos del dia presen-
tardn un monto superior al limite de sobregiro, se adoptan medidas de ajuste: reduccion
de los pagos del dia, posponiendo lotes de pago; transferencia de recursos del Tesoro
en el BCU, ala CUT en el BROU; excepcionalmente, operaciones de SWAPS de monedas
con el BCU han funcionado como una linea de crédito, donde se intercambian distintas
monedas por un valor determinado.

Deuda flotante
Analizada en términos globales, la deuda que mantienen los ministerios, los poderes del
Gobierno Central y organismos del Articulo 220 (Universidad, etc.), con sus proveedo-
res, tanto internos como externos, ha disminuido significativamente. En el grafico 12.6 se
muestra la evolucién de la deuda flotante del Gobierno Central, en comparacién con los
egresos anuales de caja.

El atraso en el pago de los compromisos de corto plazo se habia profundizado
durante la crisis econémica de los aflos 2002-2003, y en un marco de gestién de las
finanzas publicas caracterizada por créditos presupuestales que no necesariamente

GRAFICO 12.6 Deuda flotante del Gobierno Central como porcentaje de sus egresos
totales
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no estar disponible el dato desagregado).
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tenian asegurado un financiamiento. Esto habia provocado que en las licitaciones pu-
blicas las empresas proveedoras sumaran un sobrecosto a sus bienes y servicios. En los
ultimos anos, se ha dado una reduccién significativa en la deuda flotante del Gobierno
Central, como se puede apreciar en el grafico 12.6. Si bien no esta cuantificado, se pue-
de esperar que la disminucidon en la deuda flotante redunde en menores costos para el
Gobierno Central, explicado por via de mayores oferentes que se incorporen, alentados
por la seguridad del cobro y ofertando menores precios por la pugna en la licitacion.
Detras de la disminucion en la deuda flotante hay varios factores que interactuan. Por
un lado, la mejora en la proyeccidn financiera del Gobierno Central y en la planificacion del
gasto. Por otro, el hecho de que el crédito presupuestal tiene asegurado su financiamiento.

COORDINACION CON OTRAS POLITICAS

Las politicas de gestion de caja que lleva adelante la TGN no son independientes de la
politica fiscal a cargo del MEF y de la politica monetaria a cargo del BCU, por lo que la
coordinacion es necesaria.

En el primer caso, las fechas de cobro y devolucion de impuestos, asi como los
cambios restrictivos o expansivos en la politica fiscal son argumentos clave en las pro-
yecciones de caja.

En el segundo caso, las fluctuaciones de los depdsitos del gobierno son en general
un factor que afecta la liquidez del mercado monetario. Cuando el Gobierno Central
realiza pagos, por un lado transfiere parte del saldo de sus cuentas en el BROU al sector
privado y por otro, reduce sus encajes por un monto de igual magnitud, lo que lleva a un
aumento de la base monetaria. Lo inverso sucede cuando el Gobierno Central recauda:
aumenta el saldo de sus cuentas en el BROU (con ciento por ciento de encaje) y se reduce
la base monetaria por la caida en los saldos de cuentas bancarias del sector privado. En el
periodo en que el Gobierno Central y BPS gastan mas de lo que recaudan, generalmente
al principio del mes, liberan dinero que puede ir a liquidez, mercado cambiario, o reservas
bancarias, y al final del mes, cuando el gobierno recauda mas de lo que gasta se reducen
los pasivos monetarios del BCU (base monetaria o instrumentos de esterilizacién).

En cuanto a la politica de gestién de la deuda, no existe en la TGN un enfoque de
manejo de activos liquidos ya que el manejo lo hace el BCU, siguiendo los mismos lineamien-
tos que las reservas internacionales y los pasivos se manejan desde la UGD. Sin embargo,
cuando el BCU hace las colocaciones de las reservas tiene en cuenta los vencimientos
de deuda, y también requiere informacion provista por la TGN sobre transacciones que
impliguen un pago extraordinario.

El grafico 12.7 muestra las principales interrelaciones entre los organismos.

A continuacién, se mencionan las interrelaciones y actividades de coordinacién que
involucran individualmente a la TGN con cada organismo.

Con Presupuesto
La Unidad de Presupuesto se cred como una unidad independiente dentro de la Direccidon
del MEF. Las interacciones entre la TGN y esta unidad refieren fundamentalmente a los
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GRAFICO 12.7 Coordinacidn con otros organismos y politicas
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créditos presupuestales de los ministerios y otros incisos del PN y su traslacion a la ges-
tion financiera con base caja. El desarrollo del SIPREF ha repercutido en una coordina-
cion mas fluida entre ambos organismos desde su puesta en marcha en el ano 2016. Las
instancias de coordinacion formales tienen una periodicidad mensual, aunque existen
intercambios constantes ante cada modificacion del crédito financiero que es requerida
por los ministerios.

Con Unidad de Gestion de Deuda

La UGD del MEF se encarga de la emisién de bonos, de letras del tesoro y otros titulos en
el mercado doméstico. El objetivo principal de la coordinacion apunta a la planificacion
de necesidades de financiamiento anuales. Al comienzo del afio, la TGN provee a la UGD
informaciéon del programa de caja del Gobierno Central para el plan anual de financia-
cién desde el punto de vista de la estrategia de deuda. Este plan estd sujeto a revisiones
que implican una comunicacion fluida entre ambos unidades. En particular, se enfatiza la
coordinacion con TGN previo a a cada licitacion de titulos.
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Con Banco Central

Con el Banco Central existen varios niveles de relacion entre la politica de caja llevada
adelante por la TGN y las funciones que corresponden a este banco. Una fue comentada
previamente y se refiere al impacto de las politicas de caja sobre la politica monetaria.
Ademas, por ser agente financiero del Gobierno Central, el BCU gestiona los egresos por
pago deintereses y obtiene ingresos por el pago a cuenta de resultados que mensualmente
realizan las empresas publicas y que son parte de los recursos del Gobierno Central. En
tercer lugar, los pagos a proveedores con cuentas en bancos privados se hacen desde
el BCU a pedido de la TGN. Otra instancia de coordinacién se refiere a los ingresos del
Tesoro por colocacion de instrumentos financieros que realiza el BCU (e.g. Letras de
Tesoreria) que deben ser previstos en la proyeccién de ingresos de la TGN. Finalmente,
la utilizacion de swaps como mecanismos de financiamiento del Tesoro de corto plazo
en determinada moneda ha requerido mayor coordinacidn entre ambos organismos.

Con Administracion Tributaria

Las proyecciones de recaudacion de la administracion tributaria (DGI) son un insumo
fundamental para la programacion financiera del Gobierno Central que elabora la TGN.
La primera informa sus expectativas de recaudacidon anualmente, y ajusta dichas estima-
ciones con base mensual para mejorar las previsiones.

CONCLUSIONES Y PLANES Y PROYECTOS A FUTURO

Desde el afno 2011, la Direcciéon de la TGN ha implementado cambios en varios ambitos
de accidén con el objetivo de modernizar su gestion y alcanzar en forma mas eficiente sus
cometidos. En este documento se han sintetizado los de mayor impacto, y se han mostrado
algunos de los resultados inmediatos de dichas medidas. Las principales lineas de accién
se pueden agrupar en aquéllas que modificaron el ambito organizativo, el operativo y en
tercer lugar el posicionamiento institucional de la Tesoreria.

En el dmbito organizativo, se llevd a cabo una reestructura con el fin de nuclear
las principales funciones de tesoreria en cinco unidades independientes, aunque
interconectadas. El resultado fue una mayor especializacién de los funcionarios y una mas
clara delimitacién de responsabilidades. Esto fue complementado por el ingreso de varios
profesionales a cada una de las areas y una politica integral de capacitacion.

En el ambito operativo, la estrategia ha estado concentrada en fortalecer dos areas
asociadas a los cometidos prioritarios de la TGN: la administracion de la cuenta Unica y
la planificacién financiera. En la actualidad TGN se encuentra avocada a la optimizacion
del proceso de pagos del Gobierno Central.

Los avances en el fortalecimiento de la CUN fueron el resultado de varias acciones
concomitantes, entre ellas: la creaciéon de la Unidad de Cuentas Bancarias, una mayor
coordinacion con los bancos agentes, el fortalecimiento de vinculos con los ministerios, y
la modificaciéon del marco legal. Ademas de lo anterior, se encuentra en sus ultimas etapas
de desarrollo un software para la administracion de informaciéon sobre cuentas bancarias
y sus disponibilidades (SIGED).
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En cuanto a la planificacién financiera, los principales esfuerzos se centraron en el
desarrollo de un software a medida (SIPREF), en forma coordinada con la UPN. Algunos
beneficios observados sobre el uso del nuevo sistema incluyen la mejora en la calidad de
las proyecciones y reprogramaciones o la trazabilidad de las programaciones y repro-
gramaciones financieras.

En relacion a la optimizacion del proceso de pagos la TGN se encuentra revisando su
operativa de pagos, asi como la interoperatividad con sus bancos agentes. En esta instan-
cia se cuenta con el apoyo de una consultoria internacional especializada en estos temas.

Estos cambios, entre otros mencionados a lo largo de este capitulo, han tenido como
consecuencia una reduccidn en los tiempos de pago, mayor credibilidad del sistema de
cuenta Unica, mejora de la calidad y seguridad de la informacién y mayor credibilidad del
gobierno frente a sus proveedores.

En el ambito institucional, se ha procurado otorgar mayor visibilidad a la TGN, tanto
interna como internacionalmente. Internamente ha habido una creciente participacién
de la Tesoreria en eventos interministeriales vinculados a las finanzas publicas, asi como
un progresivo rol activo en equipos de trabajo dentro del MEF. En cuanto a la visibilidad
internacional, en los ultimos afos la Direccién de la institucion y sus asesores han partici-
pado como expositores en diferentes talleres de gestidén de finanzas publicas nacionales
e internacionales. La participacion en el Foro de Tesorerias Gubernamentales de América
Latina (FOTEGAL), ha enriquecido a la instituciéon mediante el intercambio con pares de
la regidn. La organizacion de las conferencias de tesoreros ha dado contexto y validacion
internacional a gran parte de los lineamientos que la Tesoreria ha venido implantando
dentro del Gobierno Central.

Sin embargo, aun queda mucho trabajo por delante. A continuacién, se mencionan
algunas lineas de accidn que forman parte de la agenda de trabajo de la TGN en el corto
y mediano plazos.

En el dmbito organizativo, es fundamental revisar el instrumento con el cual se evalla
el desempeno del personal. Este podria ser un insumo valioso para el disefio de un plan de
capacitacion a nivel individual y colectivo y para desarrollar un sistema de reconocimiento
basado en el desempefo.

En el dmbito operativo se destacan cinco lineas de accién definidas. En primer
lugar avanzar en la implementacion del SIGED, para optimizar la administraciéon de las
disponibilidades del Tesoro, y mejorar la informacion disponible del universo de cuentas
bancarias oficiales, a efectos de contar con informacidn oportuna para la toma de decisiones.
Una vez que este programa esté completamente en funcionamiento se aprovecharan sus
reportes para retomar la interaccion con los ministerios, con el fin de alcanzar nuevas
metas en cuanto a reduccion de cuentas bancarias y de saldos fuera de la CUN.

Paralelamente se buscara ampliar el uso de la CUT mediante estimulos de oferta y
de demanda. Desde el lado de la oferta, se continuard negociando con el BROU para la
innovacioén de productos financieros que sean funcionales a los ministerios y otros incisos
del PN, con el fin de sustituir el uso de cuentas bancarias. Desde el lado de la demanda se
promovera la capacitacion en buenas practicas de manejo de disponibilidades a gerentes
financieros a través de organismos publicos de capacitacidon especializados.
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En segundo lugar, se deberdn explotar al maximo las funcionalidades del SIPREF, asi
como su potencial para el trabajo colaborativo entre la TGN y las gerencias financieras de
los ministerios. Para llevar a cabo esta tarea, serd importante realizar un adecuado man-
tenimiento evolutivo del sistema, que permita recoger los avances y mejoras que surjan
durante la utilizacién de la herramienta.

En tercer lugar, se consolidaran los servicios de valor a la ciudadania a través de la
pasarela de pagos del programa “Tramites en Linea”, tendiente a optimizar la calidad de
los servicios publicos, en coordinacién con AGESIC. Durante los ultimos afios, la TGN ha
participado en definiciones en un comité de gestién para avalar las cuentas bancarias que
van a formar parte de los tramites en linea.

Histéricamente, la TGN ha dependido en gran medida de consultas a distintos orga-
nismos para obtener informacion relevante para el cumplimiento de sus cometidos. Por
este motivo, un cuarto objetivo prioritario es mejorar la reportabilidad de los sistemas de
informacion a través de herramientas de Business Intelligence elaboradas a medida para
la Tesoreria. Mediante estas herramientas, se ampliard la posibilidad de consultas direc-
tas con buena reportabilidad en dreas tales como estadisticas fiscales, deuda flotante,
retenciones, y extractos bancarios, entre otros.

En quinto lugar, la Asesoria Técnicay la Unidad de Pagos de la TGN estdn comenzando
a trabajar en forma coordinada para el desarrollo de un software que permitira la concilia-
cién automatica de las cuentas del Tesoro y de las cuentas especiales en el BCU. Dado que
actualmente la conciliacidon automatica se realiza con cuentas del Tesoro en el BROU vy las
cuentas de pago en el BCU, el nuevo software permitird conciliar en forma automatica la
totalidad de cuentas del Tesoro, minimizando los posibles errores asociados a dicha tarea.

Desde el punto de vista del posicionamiento institucional, la TGN ha asumido com-
promisos como integrante del comité de direccién para el desarrollo del nuevo SIAF
(SIIF2), que requieren su involucramiento en el corto y mediano plazo. Durante los proxi-
mos meses continuard participando en la evaluacién de cumplimiento y de calidad de las
ofertas que se recibieron para el redisefo. En el mediano plazo, es decir una vez que se
adjudique el proyecto, actuard como contraparte de los especialistas funcionales. Como
ya se anotd en secciones anteriores, ésta constituye la primera vez que la Direccion de la
TGN participa en la gobernanza de un proyecto de esta magnitud.

Finalmente, la TGN serd la encargada de coordinar al interior del Ministerio de
Economia una comision de trabajo para armonizar las estadisticas fiscales, proyecto que
se realizara en conjunto entre el MEF y el BCU.
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