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Resumen ejecutivo

El presente trabajo refiere a una propuesta para mejorar el proceso actual aplicado
a los pagos de la deuda publica en el Ministerio de Economia, Direccién de

Administracion de la Deuda Publica, Coordinacion de Titulos Publicos en 2023.

La metodologia se encuentra bajo un enfoque cualitativo, el tema del procedimiento
asociado a los pagos de la deuda publica, el cual esta conformado por una serie de
actividades que se deben desarrollar coordinadamente, en tiempo y forma para
evitar demoras, errores e inconvenientes que generan un trabajo adicional, por lo
gue el objetivo que se plantea es proponer mejoras al proceso actual aplicado a los
pagos de la deuda publica en el Ministerio de Economia en la Direccion de
Administracion de la Deuda Publica en la Coordinacién de Titulos Publicos en 2023,
lo que beneficiara a trabajadores y usuarios de esta entidad al resolver un problema

practico como lo son las demoras y errores que se dan actualmente.

La mejora de procesos garantiza beneficios como reduccién de costos, mejora de
la calidad de servicios o productos, disminucién de errores, aumento de la
satisfaccion del cliente, entre otros (Obando, 2023). Lo cual ha sido demostrado por
diversos estudios como el de Rodriguez (2019), quien implement6 una mejora en el
proceso de pagos y matricula de una institucion educativa, reduciendo en mas del
75% las demoras, lo que aumenté el nivel de satisfaccion del usuario final o como
el estudio de Huamani (2022), quien logré establecer una relacién directa entre la

reingenieria de procesos y la eficacia de gestion.



En este contexto, siguiendo los criterios mencionados por Sampieri et al (1997) para
evaluar el valor potencial de una investigacion, el siguiente estudio es de utilidad
para mejorar el proceso administrativo relacionado con los pagos de la deuda
publica en el Ministerio de Economia, beneficiando a sus trabajadores y usuarios al
resolver el problema practico de las demoras y errores que se dan actualmente,
mejorando el ambiente laboral al reducir el estrés que implican los errores y dando
una respuesta oportuna a los usuarios. Ademas, la propuesta generada es aplicable

a la mejora de todo tipo de procesos administrativos de diversos sectores.

Desde un punto de vista tedrico, esta investigacion apoya la teoria de los beneficios
gue son generados por medio de la reingenieria de procesos y sugiere lineas de
investigacion para futuras investigaciones. Desde la perspectiva metodoldgica,
constituiria una guia para abordar problematicas similares a la descrita en esta

investigacion.

Considerando todo lo anterior, se plantea como objetivo general el de proponer
mejoras al proceso actual aplicado a los pagos de la deuda publica en el Ministerio
de Economia en la Direccibn de Administracion de la Deuda Publica en la

Coordinacién de Titulos Publicos en 2023.

Asociado a dicho objetivo general, se proponen como especificos los de explorar
las percepciones de las partes interesadas con respeto al proceso de trabajo y

elaborar propuesta de mejoras al proceso actual.



Finalmente, se parte de la hipotesis de que el procedimiento administrativo aplicado
a los pagos de la deuda publica en el Ministerio de Economia en la Direccion de
Administracion de la Deuda Publica en la Coordinacion de Titulos Publicos en 2023,

puede ser mejorado a través del redisefio de procesos.

La presente investigacion tiene un enfoque cualitativo, ya que implica la recopilacion
y analisis de informacion con el fin de comprender conceptos, experiencias y
comportamientos a través de la revision documental, la observacién directa, el

analisis de caso y el cuestionario.

El tipo de estudio es descriptivo por el hecho de que el investigador busca describir
situaciones y eventos tal como se manifiestan, en este caso, la descripcion del
proceso administrativo aplicado a los pagos de la deuda publica en el Ministerio de
Economia, Direccion de Administracion de la Deuda Publica, Coordinacion de

Titulos Publicos.

En cuanto al disefio de la investigacion, es no experimental, puesto que no se
manipula ninguna de las variables porque ya han sucedido y es transeccional o
transversal porque la recopilacién de datos se realiza en un solo momento, en un

tiempo unico (Sampieri et al, 1997).

Para este estudio, la unidad de analisis la conforma el proceso administrativo
aplicado a los pagos de la deuda publica en el Ministerio de Economia, Direccién
de Administracion de la Deuda Publica, Coordinacion de Titulos Publicos. La

poblacién esta determinada por los procesos administrativos del Ministerio de
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Economia, mientras que la muestra la conforman los puntos criticos que presenta
el proceso administrativo aplicado a los pagos de la deuda publica en el Ministerio

de Economia.

Palabras clave: Palabras claves: Deuda publica, mejora de procesos, procesos

administrativos, titulos publicos, Ministerio de Economia.
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Enunciado del problema

El procedimiento asociado al pago de la deuda publica estd conformado por un
conjunto de actividades que se deben llevar adelante de manera coordinada, en
tiempo y forma. Si esto Ultimo no sucede, se provocan demoras, errores e
inconvenientes que luego son dificiles de resolver y que ademas provocan un
adicional de trabajo asociado no solo a la obtencién de un buen resultado, sino a

reparar errores que eviten un resultado negativo.

En el Ministerio de Economia y especialmente en el sector de Coordinacion de
Titulos Publicos, el procedimiento para el pago de la deuda publica forma parte de
una realidad cotidiana de trabajo que constituye el principal fin de dicho sector.
Actualmente, dicho proceso presenta errores que ocasionan demoras, restandole
eficiencia y generando malestar en usuarios y trabajadores. La relevancia entonces
que se suscita de entender la complejidad de esta problematica da lugar a la
siguiente interrogante: ¢Como se puede mejorar el procedimiento aplicado a los
pagos de la deuda publica en el Ministerio de Economia en la Direccion de

Administracion de la Deuda Publica en la Coordinaciéon de Titulos Publicos en 20237
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Antecedentes

En el contexto de la Republica Argentina, la implementaciéon de un modelo de
gestibn por resultados en la Administracion Publica Nacional se encuentra
respaldada por un conjunto de leyes, decretos y resoluciones administrativas de
relevancia. Estas disposiciones normativas pueden ser agrupadas en dos
categorias esenciales: (1) aquellas vinculadas a la reforma del Estado y (2) las
relacionadas con el sistema presupuestario, financiero y el control de las acciones

gubernamentales (Pascual Ramos, 2018).

En la primera categoria, destaca la Ley 24.629, comunmente conocida como la Ley
de Segunda Reforma del Estado, promulgada en 1996. Este marco legislativo
introduce conceptos fundamentales como la reorganizacién administrativa, la
racionalizacion y la eficiencia en las acciones de los funcionarios publicos.
Asimismo, la normativa proporciona el contexto para el Decreto 928/96, que busca
establecer las bases de un modelo de gestién por resultados (Pascual Ramos,

2018).

En este marco, el decreto establece la obligaciébn para los Organismos
Descentralizados de elaborar Planes Estratégicos, haciendo hincapié en un "nuevo
rol" del Estado orientado hacia el ciudadano, la medicién de resultados, y la
jerarquizacién y participacion de los recursos humanos. Como consecuencia directa

de la implementacion del Decreto 928/96, se promulgan diversas normativas de
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igual jerarquia que aprueban planes estratégicos para ciertos Organismos

Descentralizados (Pascual Ramos, 2018).

En este contexto y de acuerdo con Fernandez (2006), a pesar de que este conjunto
normativo ha puesto en la agenda publica los aspectos inherentes al modelo de
gestion por resultados, ha sido objeto de criticas por su enfoque formalista. Se
sefala que la legislacién no ha priorizado adecuadamente el fortalecimiento de las
capacidades gerenciales necesarias para fomentar la creacion de organizaciones
creativas, alineadas estratégicamente y comprometidas con la obtencion de
resultados significativos para la ciudadania. De este modo, se destaca la
importancia de no solo establecer marcos normativos, sino también de enfocarse
en el desarrollo de habilidades directivas que impulsen la efectividad y la innovacion

en la gestion publica.

En el contexto de la Administracién Publica Nacional en la Republica Argentina, la
segunda categoria normativa relevante engloba dos leyes fundamentales: la Ley N°
24.156 de Administracién Financiera y Sistemas de Control del Sector Publico
Nacional, promulgada en 1992, y la Ley de Solvencia Fiscal, sancionada en 1999

(Fernandez, 2006).

La Ley N° 24.156 desempefia un papel crucial al organizar la administracion
financiera gubernamental, delineando sistemas, 6rganos rectores, competencias y
funciones correspondientes. Esta normativa también establece dos sistemas de

control de naturaleza ex-post: la Sindicatura General de la Nacion (SIGEN) y la
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Auditoria General de la Nacion (AGN), esta Ultima actuando como 6érgano de control
externo y subordinado al Poder Legislativo. La implementacion de esta ley ha
permitido a la autoridad econémica acceder a informacion oportuna sobre la
Administracion Publica Nacional, facilitando la gestion de las restricciones
macroecondémicas. No obstante, las rigideces inherentes a su ejecucion han
obstaculizado la profundizacion de reformas a nivel micro en las organizaciones

publicas.

Por otro lado, la Ley N° 25.152, enmarcada en este marco, propone una perspectiva
especifica al dirigir la atencién hacia la calidad del gasto publico. Introduce un
Programa de Evaluacion de la Calidad del Gasto, bajo la administraciéon de la
Jefatura de Gabinete de Ministros, que otorga la facultad de celebrar Acuerdos-
Programa con las organizaciones de la Administracion Publica Nacional. En estos
acuerdos, los organismos adquieren ciertas flexibilidades en la gestion de sus
recursos materiales y humanos, asi como la capacidad de modificar sus estructuras
organizativas, incorporando un sistema de incentivos y sanciones. Como
contrapartida, las organizaciones se comprometen a cumplir con politicas, objetivos
y metas cuantificadas, respetando niveles acordados de gastos (de Mendonca &

Vivian, 2008).

Antecedentes Internacionales

Segun las reflexiones de Cusicanqui Loayza (2014), la implementacién de la gestién

por resultados ha sido una estrategia adoptada por diversos paises con el propésito
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fundamental de potenciar la eficacia y el impacto de las politicas del sector publico
mediante una mayor responsabilizacién de los funcionarios por los resultados de su
gestion. Al examinar experiencias de naciones como Australia, Nueva Zelanda,
Estados Unidos, Paises Bajos, paises escandinavos y algunas naciones
latinoamericanas, se identifican rasgos comunes que delinean este enfoque de

gestion.

En el marco de la gestidén por resultados, es comun la implementacién de Planes
Estratégicos de mediano a largo plazo, asi como de Planes Anuales que detallan
especificamente las metas de gestion a corto plazo. Estas metas se caracterizan
por expresarse en forma de productos e impactos cuantificables, acompafiados de
plazos de ejecucion concretos. Ambos tipos de planes operan como contratos o
acuerdos entre el gerente publico y la autoridad politica, estableciendo un marco
claro para la rendiciéon de cuentas (de Mendonca & Vivian, 2008; Fernandez, 2006;

Pascual Ramos, 2018)

Cusicanqui Loayza (2014) estipula que, en muchos casos, se observa la presencia
de un organismo publico encargado de implementar el proceso, ante el cual las
entidades responsables deben rendir cuentas de sus acciones y resultados. La
reforma del modo de gestién, asimismo, suele ser impulsada y respaldada mediante
la promulgacién de normas juridicas especificamente orientadas a este fin. Aunque
los alcances de estas iniciativas suelen abarcar todo el sector publico, en algunos
paises, el proceso de implementacion se estructura por etapas, y se llevan a cabo

"experiencias piloto" como preludio a la aplicacién generalizada del modelo.
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De Mendonca & Vivian, (2008) destacan un elemento importante en este aspecto,
el papel relevante que desempefia el Congreso en el control del desempefio de las
organizaciones. Este control se fundamenta en la comparacion entre los resultados
efectivamente alcanzados y las metas establecidas en los Planes Anuales. La
implicacion del Congreso en este proceso refuerza la transparencia y la
responsabilidad en la gestién por resultados, contribuyendo asi a fortalecer la

conexion entre los objetivos del sector publico y su ejecucion efectiva.

La interrelacibn entre la implementacion de la gestion por resultados y el
presupuesto en distintos paises no exhibe uniformidad. A pesar de ello, se puede
afirmar que aun no se ha establecido de manera directa y proporcional una conexién
entre el desempefio de los organismos y su asignacion de recursos. En lineas
generales, la orientacibn de estos esfuerzos se focaliza en dos direcciones
principales: en primer lugar, asegurar que el establecimiento de metas sea
coherente con la estructura presupuestaria correspondiente, y, en segundo lugar,
extender la perspectiva de disefio presupuestario a varios afios, posibilitando un
horizonte de planificacibn mas amplio y alargando los plazos de evaluacién de la

gestion por resultados de corto a mediano plazo (de Mendonga & Vivian, 2008).

En tal sentido, Pascual Ramos (2018) afirma que es relevante destacar que la
implementacion de la gestiébn por resultados no sigue un modelo Unico ni se
despliega de manera predefinida utilizando un conjunto estandarizado de
herramientas. Por el contrario, se observan diversas modalidades para implementar

este enfoque, las cuales estan condicionadas por las herramientas seleccionadas,
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el contexto politico, social y econémico del pais en cuestion, asi como la profundidad
con la que se aspire a aplicar el modelo. La flexibilidad en la adopcion de la gestion
por resultados permite a cada nacion adaptar el enfoque a sus circunstancias
particulares, promoviendo asi la adaptabilidad y la alineacion con las necesidades

y caracteristicas especificas de cada entorno.
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Marco conceptual

Deuda Publica

Con el fin de contextualizar la probleméatica que se plantea, es necesario definir en
primer lugar el concepto de deuda publica, para lo cual se plasmaran los conceptos
emitidos por algunos organismos o instituciones financieras, tal como se describe a

continuacion.

Segun el Observatorio Fiscal de Latinoamérica y el Caribe OFILAC, la deuda publica
se refiere a los montos que adeudan los distintos niveles de gobierno y que se
emplea en el financiamiento de los déficits publicos que se originan cuando se
programa un gasto publico mayor a los ingresos presupuestados. Esta deuda se
puede adquirir tanto dentro como fuera de un mismo pais y generalmente toma la
forma de bonos, papeles o valores gubernamentales. En algunos casos, la deuda
publica puede ser adquirida directamente por medio de organismos

supranacionales como el Fondo Monetario Internacional (OFILAC, s.f.).

Para recibir financiamiento, los Estados emiten titulos de deuda publica que reflejan
la obligacion de pago que adquieren con el inversor y donde se establecen las
condiciones para el pago de ese dinero, estos titulos son emitidos por organismos
publicos o privados y que a su vez pueden ser centrales o locales, siendo los titulos
mas comunes los bonos del Estado, las letras del Tesoro o las obligaciones del

Estado (Santander, 2022).
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Las letras del Estado generalmente se emplean cuando se requiere un
financiamiento a corto plazo y al menor costo posible, ya que la tasa de interés es
fija y mas baja en comparacion a otros mecanismos. Por otro lado, los bonos del
Estado y las obligaciones del Estado, son titulos emitidos cuyo plazo de vencimiento
oscila entre los 2 y 5 afios para los bonos y entre 10 y 30 afios para las obligaciones,
donde el Estado se compromete a devolver al inversor en las fechas de vencimiento
establecidas con un interés que ha sido previamente fijado. Con relacion a las
obligaciones del Estado, su funcionamiento es muy similar al de los bonos

(Santander, 2022).

No es posible definir con exactitud si el nivel de deuda publica de un pais es bueno
o malo, ya que dependera de la realidad econémica de cada pais y de sus
necesidades de gasto e inversion. Algunos paises son capaces de afrontar niveles
altos de deuda debido a que se confia en su capacidad de pago. Una manera para
estimar qué tan endeudado esta un pais, es comparando su valor de deuda publica
con el Producto Interno Bruto, de esta manera, cuanto menor sea el porcentaje,

mayor sera su capacidad teérica de pago (Santander, 2022).

Con respecto a la administracion de la deuda publica en Argentina, el Ministerio de
Economia, impulsa una serie de medidas y estrategias que buscan financiar los
compromisos adquiridos de deuda, como, por ejemplo, las licitaciones de letras y
bonos del Tesoro, relacion con acreedores externos oficiales como el FMI y relacion
con inversores. Ademas, cuenta con el programa Creadores de Mercado, el cual es

un programa que busca generar liquidez y facilitar las operaciones de compra y
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venta de titulos del Tesoro. Con respecto al financiamiento, se cuenta con una
estrategia que presenta las politicas, herramientas y cronogramas que orientan la
gestion de los recursos financieros del Estado, por medio de esta estrategia se
busca asegurar el financiamiento de las necesidades del Tesoro al menor costo
posible, considerando una administracion prudente de los riesgos asociados

(Argentina Presidencia, 2020).

Al respecto, el Ministerio de Economia es un organismo encargado de asistir al
Presidente de la Nacién y al Jefe de Gabinete de Ministros, en todos los aspectos
relacionados con la politica econdmica, presupuestaria, impositiva, fiscal y a la
administracion de las finanzas publicas. Ademas, participa en la elaboracion,
propuesta y ejecucion de la politica nacional en materia de energiay en la ejecucion
de todos los planes, programas y proyectos que sean de su competencia y que han
sido elaborados bajo las directivas del Poder Ejecutivo Nacional. Todas las
competencias del Ministerio de Economia de Argentina, estdn establecidas en el

Decreto 706/2020, Ley de Ministerios (Argentina Presidencia, 2020).

Lo descrito en los parrafos anteriores determina los mecanismos a través de los
cuales un pais adquiere deuda publica, los organismos que pueden intervenir en
estos procesos de financiacion y de qué manera la deuda publica puede ser utilizada

como un indicador del desarrollo econémico de un pais.
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Mejora de procesos administrativos

En este apartado se define lo que es un proceso administrativo y se describe en
qué consiste la mejora de estos, haciendo énfasis en los beneficios que aporta a las
organizaciones y a sus partes interesadas, con el fin de aplicar lo descrito en
beneficios de la Direcciébn de Administracion de Deuda Publica, sus trabajadores y

usuarios.

Un proceso administrativo es una serie de pasos a seguir para alcanzar un objetivo
dentro de una organizacién. Para su ejecucion, segun Avalos et al (2017), se
requieren de las siguientes cuatro etapas: 1) Planeacion: en esta primera etapa se
plantean objetivos, estrategias, acciones y politicas a seguir; 2) Organizacion: esta
segunda fase corresponde al disefio de estructuras, procesos, sistemas, métodos y
procedimientos con el fin de simplificar y optimizar el trabajo; 3) Direccion: es una
fase de ejecucion, donde la motivacion, la comunicacién y la supervision son claves
para alcanzar los objetivos propuestos; y 4) Control: es la etapa final en la que se

evalla el desarrollo tanto de lo planeado como de lo ejecutado.

Otra forma de entender este proceso, continuando con Avalos et al (2017) es a partir
de considerar al proceso administrativo como una serie global de actividades que la
direccién de la organizacion debe acometer para cumplir sus funciones. Esto refiere
tanto a organizaciones con o sin fines de lucro ya que todas deben cumplir con estos
procesos incluido aquellos que tienen que ver con los aspectos econémicos y

monetarios que permiten la supervivencia de la organizacion en cuestion. Dicho
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proceso, se puede entender en dos ciclos. Por un lado, un ciclo mecanico que es
donde se incluyen las mencionadas etapas de planificacidén y organizacion. Por otro

lado, un ciclo dindmico que es donde se incluyen las etapas de direccion y control.

Detallando méas detenidamente los aspectos de cada ciclo, se puede decir que la
planificacion es el acto de pensar y organizar lo necesario para conseguir un
objetivo, un negocio debe saber que hacer en el futuro para mejorar su actividad

comercial:

e El responsable de una organizacion tiene que atender los problemas del dia
a dia, pero no puede perder de vista lo importante y, por ello, debe ocuparse
de planear el futuro.

e La planificacion no sélo va a permitirnos alcanzar nuestros objetivos y estar
preparados para posibles contingencias en el futuro, sino que también es
necesaria para informar a nuestros socios, accionistas, posibles inversores y
fuentes de financiacibn externa de informaciébn muy atil, como las
expectativas del negocio (ventas, costos, ganancias y flujo de caja).

e Debe ser realista y ajustada a lo que hay; no podemos fijar objetivos
inalcanzables o prondsticos que no estén fundados.

e Para poder hacerlo se necesita informacién de todo tipo, esto es insumos,
estructuras, recursos humanos, entre otros.

e Igualmente se deben conocer y analizar lo ocurrido en el pasado, las
estrategias que se han seguido y que resultados han dado en las distintas

secciones de la empresa.



23

e Conocer, también, lo que va a demandar el mercado y cuéal sera su

elasticidad.

Por otra parte, la organizacion de la entidad consiste en coordinar todos esos activos
y personas para alcanzar los objetivos de la empresa. La direccion de la
organizacion tiene la mision de encauzar todos los esfuerzos, personales y
econOémicos, a alcanzar tanto los objetivos de la empresa como los personales de
sus miembros, para ello los directores necesitardn habilidades técnicas, humanas y

de concepto.

El entorno en que se desenvuelve la organizacion y al que tiene que adaptarse,
organizar los elementos que la componen para operar lo mejor posible ante los
cambios de este entorno. Las relaciones en la propia organizacion ya que, para ser
viable, las personas que trabajan en el negocio deben actuar de manera ordenada
y coordinada, teniendo cada uno su lugar y especialidad, existiendo una estructura
jerarquica definida. Esto se implementa creando secciones o departamentos

especializados en las diferentes funciones y tareas a desarrollar.

La motivacion y cultura organizacional que tienen que prepararse y conseguirse
adecuadamente, no pueden improvisarse. Los trabajadores deben compartir los
objetivos de la empresa y estar en las mejores condiciones personales para realizar

su actividad.
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Respecto de la etapa de direccion refiera a poner en practica todo el planeamiento
y organizacién disefiados en los puntos anteriores: es el momento de actuar y
motivar a los colaboradores. Esta dentro de sus cometidos identificar los problemas,
adaptar las conductas para aplicar las soluciones y tener la necesaria buena

comunicacién para hacer todo esto:

e Debe involucrar a sus trabajadores en los objetivos del negocio, que se
sientan parte de la empresa.

e Supervisar, apoyar y comunicar con el personal en todos los ambitos de
actuacion de la empresa.

e Respetar los canales de comunicacion que existan.

e El coordinador debe actuar como un lider, tener en cuenta quiénes y cdmo
son los trabajadores para saber controlarlos, motivarlos, corregir, premiar,
dar oportunidades y promover su desarrollo personal y sus iniciativas.

e Resolver conflictos, tanto grandes como pequefios, hasta el mas liviano e
identificar sus origenes para solventarlos.

e Sobre el control, el mismo se hace, sobre los tres pasos anteriores.

Las funciones y actividades de control deben estar asignadas a determinados
responsables, no se puede dejar a los propios interesados que controlen su propia

actividad, deben ser supervisados por sus superiores jerarquicos directos.

Para realizar este control es necesario, haber definido unos objetivos para poder

evaluar su grado de cumplimiento. También realizar comparaciones con otros
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ejercicios o periodos del mismo tipo de resultados. Finalmente, no so6lo va a ser
necesario controlar los datos numéricos como resultados, hay que controlar también
los procedimientos y actuaciones del personal. La actividad de control es verdad
que se realiza al final del procedimiento a controlar, pero debe realizarse, también,
a lo largo del todo el proceso en todas las etapas vistas antes, desde el
planeamiento. Las consecuencias de la actividad de control van a ser la toma de
decisiones y la adopcién de medidas para mejorar aquellos aspectos de la actividad
gue no han dado los resultados esperados o, incluso, que estimemos que puedan

mejorar.

Cuando se habla de mejora de procesos administrativos, se habla de identificar y
optimizar los procedimientos y flujos de trabajo de una organizacion, mejorando su
gestion y optimizando sus recursos. La mejora de un proceso administrativo
repercute en la disminucién de retrasos, mejora de la productividad y optimizacion
de costos y puede implicar diversas acciones, entre las que se pueden mencionan
las siguientes: a) Eliminacién de actividades poco relevantes; b) Implementacion de

tecnologia; c) Motivacion de los empleados; y d) Redisefio de procedimientos.

Existen algunos indicadores o situaciones en el entorno de trabajo que evidencian
gue un proceso debe ser mejorado y pueden ser, entre otras, las siguientes: mal
ambiente laboral, accidentes de trabajo, reclamos, ansiedad, sobrecarga de tareas,
espacios mal utilizados, acumulacion de materiales, desaprovechamiento del

tiempo y operaciones y empleados fuera de control.
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En este punto, la mejora de procesos intentard detectar las causas de las
deficiencias y buscaré corregirlas. Para iniciar este proceso la primera pregunta que
se debe hacer es: ¢qué hay que mejorar?, de aqui partirdn todas la acciones y
decisiones que sean necesarias tomar para pensar como deberia llevarse a cabo el
proceso en cuestion, establecer las mejoras pertinentes, implementarlas y evaluar
los resultados con el fin de optimizar el proceso, pudiendo incluso llegar a la

automatizacion de este (Obando, 2023).

La mejora de procesos beneficia directamente a todas las partes interesadas,
quienes son todas aquellas personas u organizaciones que puedan afectar o verse
afectadas por las decisiones o actividades de una determinada organizacién objeto
de estudio y es esta misma organizacion la que define cuales son sus partes
interesadas, las que a su vez pueden variar de una organizacion a otra.
Generalmente, se suelen identificar considerando el contexto interno y externo, por
lo que vienen dadas, entre otros, por: empleados, clientes, proveedores, Estado,

accionistas y sociedad (Koneggui, 2019).

Lo desarrollado en este apartado explica las situaciones que indican cuando un
proceso debe ser mejorado y los beneficios que aporta la mejora de procesos a una

organizacién y a sus partes interesadas.

Fernandez (2006) estipula que la gestion por resultados representa un cambio
paradigmatico significativo en comparacion con la tradicional orientacion de las

administraciones publicas, que histéricamente han centrado su atencién en los
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procedimientos burocraticos y han desarrollado sistemas de gestion financiera,

presupuestaria, de recursos humanos y auditoria.

Estos sistemas tradicionales han sido disefiados para analizar los recursos
disponibles y evaluar el cumplimiento de procedimientos administrativos y normas
legales (Kusek y Rist, 2004). En contraste, la medicion de resultados en ese marco
suele limitarse a la revision de los niveles de ejecucion de los recursos, es decir,

cuanto dinero se gasta y cuantas actividades se realizan.

Ademas, se enfoca en la obtencion de productos inmediatos, como la distribucién
de libros de texto, la aplicacion de vacunas o la imparticion de capacitaciones. Sin
embargo, esta perspectiva tradicional tiende a subestimar la evaluacion de si las
politicas, programas Yy proyectos han logrado realmente sus objetivos

fundamentales (Gertler, 2011).

La gestidn por resultados, al introducir un cambio de paradigma, busca superar esta
limitacién al trasladar el enfoque desde la mera ejecucion de actividades y productos
inmediatos hacia una evaluacion mas integral de los resultados obtenidos. Este
enfoque implica una reconsideracion fundamental de como se concibe y mide el

exito en la administracion publica (Pascual Ramos, 2018).

En lugar de centrarse Unicamente en los aspectos cuantitativos de la ejecucion, la
gestion por resultados promueve la evaluacidon del impacto real de las politicas y

programas en la consecucion de los objetivos establecidos, incorporando un criterio
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mas riguroso y orientado hacia los resultados finales y el beneficio efectivo para la

sociedad (Pascual Ramos, 2018).

Tal y como expone Cusicanqui Loayza (2014), la estrategia de gestion por
resultados constituye un enfoque que trasciende la mera administracion de
recursos, centrandose primordialmente en la produccion de bienes y servicios con
el proposito de alcanzar resultados concretos. La conceptualizacién del término
“resultado” dentro de este marco no se limita meramente a los recursos, actividades
o productos generados por la accion estatal, sino que se asocia fundamentalmente

con el cambio social inducido por dicha intervencién gubernamental.

Esta distincion adquiere relevancia al reconocer que implementar un programa o
politica de manera exitosa no garantiza automéaticamente la obtencion de los
resultados e impactos deseados (Cusicanqui Loayza, 2014). En otras palabras, la
ejecucion eficiente de recursos, la realizacidon de actividades planificadas y la
entrega de bienes y servicios predeterminados no necesariamente conllevan una

mejora efectiva en las condiciones de vida de la poblacion destinataria.

El nucleo esencial de la gestién por resultados radica en la generacion de valor
publico, entendido como los cambios sociales que el Estado contribuye a producir
en respuesta a problemas sociales especificos. Este enfoque va mas alla de la
ejecucion eficiente de procesos administrativos y se orienta hacia la creacion de

impactos tangibles y positivos en la sociedad (de Mendonga & Vivian, 2008).
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En consecuencia, la gestion por resultados busca evaluar y maximizar el impacto
real de las acciones gubernamentales, priorizando la efectividad y la generacién de
cambios significativos en las condiciones de vida de la poblacion objetivo. De esta
manera, se promueve una visibn mas integral y orientada hacia el logro de

resultados concretos que beneficien a la sociedad en su conjunto.

Segun Fernandez (2006), el primer componente del ciclo de politicas publicas se
encuentra en la fase inicial de planificacion, la cual se divide en tres etapas
fundamentales, siendo la primera de ellas la Planificacién Estratégica. Este proceso
se erige como una herramienta esencial destinada a la formulacion vy
establecimiento de objetivos prioritarios, delineando la direccion fundamental hacia
la cual se aspira avanzar. En esencia, la Planificacion Estratégica no solo se centra
en la definicion de metas cruciales, sino que también se ocupa de la elaboracién de
cursos de accion, es decir, estrategias concretas que orientan la consecucion de

dichos objetivos.

La importancia de la Planificaciéon Estratégica radica en su capacidad para
proporcionar un marco decisivo en las instituciones publicas. Al priorizar objetivos y
definir estrategias para alcanzarlos, este proceso facilita la toma de decisiones
informadas y orientadas hacia el logro de metas especificas. En este sentido, la
Planificacion Estratégica emerge como una herramienta clave que guia la direccion
y el enfoque de las politicas publicas, permitiendo una gestion mas efectiva y
eficiente de los recursos y esfuerzos institucionales, tal y como menciona Pascual

Ramos (2018)
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La articulacion precisa de objetivos y estrategias durante esta fase inaugural del
ciclo de politicas publicas sienta las bases para el desarrollo coherente y exitoso de
intervenciones gubernamentales destinadas a abordar desafios y necesidades

especificas de la sociedad (Fernandez, 2006).

La gestion por resultados se configura como un modelo administrativo que se enfoca
en la efectiva ejecucion de acciones estratégicas delineadas en el plan de gobierno
durante un periodo especifico. Este enfoque permite la gestién y evaluacion de las
actividades de las organizaciones gubernamentales en relacion con las politicas
publicas establecidas para abordar las demandas de la sociedad (de Mendonca &

Vivian, 2008; Fernandez, 2006; Pascual Ramos, 2018)

A tal efecto, cobra relevancia una distincion conceptual fundamental que atafie a la
naturaleza de la produccion publica: la diferenciacion entre productos y resultados.
Los organismos publicos, encargados de llevar a cabo una determinada produccion
publica, emplean insumos financieros, humanos y materiales asignados a través del
presupuesto. Estos recursos se destinan a la produccién de bienes y servicios
(productos) con el propdsito dltimo de alcanzar los objetivos establecidos en la
politica publica (resultados). La medicion del desempefio en este modelo se articula
en torno a estos dos elementos distintos pero interrelacionados (de Mendonga &

Vivian, 2008)

En palabras de Pascual Ramos (2018), la evaluacion de productos se asocia mas

estrechamente a un proceso continuo que se desarrolla dentro de las
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organizaciones gubernamentales. Esta evaluacion se centra en la calidad y
eficiencia de los bienes y servicios producidos, analizando como los insumos
asignados se traducen en productos especificos. Por otro lado, la evaluacion de
resultados trasciende los limites de una institucion y tiene consecuencias que se
proyectan en el &mbito més amplio de la sociedad. El autor afirma que se concentra
en la medicion del impacto y la eficacia de las acciones gubernamentales en la
consecucién de los objetivos de politica publica, considerando cémo estas

contribuyen al cambio social y al bienestar general.

La gestion por resultados constituye un enfoque administrativo que se centra en la
evaluacion del cumplimiento de acciones estratégicas delineadas en el plan de
gobierno en el d&mbito de las organizaciones publicas. Dada la frecuente falta de
coordinaciéon entre la Alta Direccion y las gerencias operativas en tales
circunstancias, resulta imperativo que los esfuerzos de modernizacion propongan
una nueva forma de vinculacion entre ambas instancias, estableciendo

responsabilidades y compromisos mutuamente asumidos (Fernandez, 2006).

En este marco, el Sistema de Modernizacién del Estado (SME) se erige como un
facilitador clave para la implantacion del modelo de gestidn por resultados,
otorgando prioridad a la accidon conjunta de la Alta Direccion y las gerencias
operativas. Se propone el uso de dos herramientas metodoldgicas fundamentales:
la planificaciébn estratégica situacional y la reingenieria de procesos,

respectivamente (Pascual Ramos, 2018).
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La planificacion estratégica situacional se presenta como un instrumento que
permite a la Alta Direccion formular el Plan Estratégico del organismo, definiendo
vectores de resultados y orientando los procesos de gestion. A través de esta
metodologia, se estructuran actividades que proporcionan a la Alta Direccion los
recursos conceptuales y estratégicos necesarios para guiar la toma de decisiones y
alinear los esfuerzos organizativos con los objetivos predefinidos (Pascual Ramos,

2018).

Por otro lado, la reingenieria de procesos se configura como una herramienta
esencial para inducir cambios significativos en las préacticas laborales. Esta
metodologia no solo aborda problemas organizativos y de asignacion de recursos,
sino que también crea espacios sistematicos de reflexion para innovar
procedimientos y rutinas administrativas. La reingenieria de procesos se convierte
asi en un catalizador de eficiencia y mejora continua, facilitando la adaptacion de

las practicas de trabajo a las exigencias de un modelo de gestion por resultados.

De este modo, la combinacién de la planificacién estratégica situacional y la
reingenieria de procesos, promovida por la SME, se posiciona como un marco
metodoldgico integral que impulsa la efectiva implantacién del modelo de gestion
por resultados. Esta aproximacion no solo fortalece la coordinacién entre la Alta
Direccion y las gerencias operativas, sino que también sienta las bases para una
gestion organizativa mas eficaz y orientada a resultados concretos (Pascual Ramos,

2018).
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La gestion por resultados constituye un enfoque administrativo que se centra en la
evaluacion del cumplimiento de acciones estratégicas delineadas en el plan de
gobierno en el ambito de las organizaciones publicas (Fernandez, 2006). Dada la
frecuente falta de coordinacion entre la Alta Direccion y las gerencias operativas en
tales circunstancias, resulta imperativo que los esfuerzos de modernizacion
propongan una nueva forma de vinculacion entre ambas instancias, estableciendo

responsabilidades y compromisos mutuamente asumidos (Pascual Ramos, 2018).

El modelo de gestion por resultados propicia una descentralizacion significativa en
la toma de decisiones de gestion, con el objetivo de permitir a la Administracion
Publica abordar eficazmente las demandas sociales, sin menoscabar la
transparencia en la gestibn (Fernandez, 2006) Esta descentralizacion se
fundamenta en la elaboracién de un Plan Estratégico estrechamente vinculado al
presupuesto del organismo y requiere la definicion de un conjunto de indicadores

medibles, asi como la implementacidn de un sistema de incentivos coherente.

Como se ha evidenciado en experiencias internacionales, se recomienda un mayor
grado de flexibilidad en la administracion de los recursos disponibles (materiales,
financieros y humanos) a medida que se profundiza la implantacién del modelo de
gestion por resultados. Esta flexibilidad se traduce en la capacidad de adaptar y
ajustar la asignacioén de recursos segun las necesidades y objetivos cambiantes,
promoviendo asi la agilidad y la capacidad de respuesta de la Administracion
Publica frente a un entorno dindmico (Cusicanqui Loayza, 2014; Pascual Ramos,

2018)
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La descentralizacién en la toma de decisiones, respaldada por un Plan Estratégico
sélido, indicadores medibles y un sistema de incentivos eficiente, constituye una
estrategia clave para empoderar a las unidades organizativas y a los responsables
de la gestién. Esta distribucion de responsabilidades permite una toma de
decisiones mas 4gil y contextualizada, acercando la toma de decisiones a las
realidades y necesidades especificas de cada &rea operativa. En Ultima instancia,
la flexibilidad en la administracion de recursos se erige como un componente
esencial para optimizar la eficiencia y la efectividad en la consecucién de los
resultados esperados por la Administracién Publica en el marco del modelo de

gestion por resultados (de Mendoncga & Vivian, 2008).

La Gestion de la Deuda Publica

La gestidn de la deuda soberana es un proceso fundamental para los gobiernos que
buscan mantener un equilibrio financiero y asegurar el acceso a los fondos
necesarios para financiar sus actividades. Consiste en la planificacion y ejecucion
de estrategias destinadas a administrar la deuda publica de manera eficiente, con
el objetivo primordial de asegurar el financiamiento necesario, minimizar los riesgos

asociados y controlar los costos inherentes a la deuda.

Para llevar a cabo una gestién de la deuda soberana efectiva, es crucial establecer
una estrategia bien definida que se adapte a las condiciones econdémicas y
financieras del pais. Esta estrategia debe contemplar diversos aspectos, como el

monto total de financiamiento requerido, los plazos de vencimiento de los bonos, las
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tasas de interés a pagar, asi como los objetivos de riesgo y costo establecidos por

el gobierno (Cusicanqui Loayza, 2014).

Ademas de satisfacer las necesidades financieras del gobierno, la gestion de la
deuda soberana también puede tener otros objetivos, como el desarrollo y
mantenimiento de un mercado eficiente para los titulos de deuda publica. Esto
implica promover la liquidez y la transparencia en el mercado de bonos soberanos,

facilitando asi la negociacién y el intercambio de estos instrumentos financieros.

Para lograr estos objetivos, los gobiernos suelen recurrir a diversas estrategias de
gestion de la deuda, que pueden incluir la emision de nuevos bonos, la
reestructuracion de deudas existentes, el refinanciamiento de pasivos, el uso de
instrumentos de cobertura de riesgos, entre otros. Estas decisiones deben tomarse
con cuidado, considerando los impactos a corto y largo plazo en las finanzas

publicas y la economia en su conjunto.

En el &mbito macroecondémico de la gestion publica, es esencial para los gobiernos
garantizar que tanto el volumen como la tasa de expansion de la deuda publica sean
sostenibles en el largo plazo, pudiendo afrontar su servicio bajo diversas
circunstancias, mientras se logran los objetivos de coste y riesgo establecidos. Los
gestores de la deuda soberana comparten la preocupacion de los asesores de
politicas fiscales y monetarias en mantener una trayectoria de endeudamiento del
sector publico que sea financieramente viable y que se base en una estrategia

creible que reduzca niveles excesivos de deuda (de Mendoncga & Vivian, 2008). Al
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respecto, es fundamental que los gestores de la deuda garanticen que las
autoridades fiscales comprendan el impacto que la necesidad de financiamiento del

gobierno y el nivel de endeudamiento tienen sobre el coste de los préstamos.

Fernandez (2006), sostiene que los indicadores relacionados con la sostenibilidad
de la deuda incluyen medidas como el coeficiente de servicio de la deuda del sector
publico, que analiza la relacion entre los pagos de intereses y amortizaciones de la
deuda y los ingresos generados por el gobierno, asi como la relacion entre la deuda
publica y el Producto Interno Bruto (PIB), que proporciona una visién sobre la
capacidad del pais para generar recursos y pagar sus obligaciones. Asimismo, la
relacion entre la deuda publica y los ingresos tributarios es un indicador clave que
evalla la capacidad del gobierno para generar ingresos fiscales suficientes para

hacer frente a sus compromisos financieros.

El endeudamiento soberano, cuando no estd adecuadamente estructurado en
términos de vencimiento, moneda o tasas de interés, asi como la existencia de
pasivos contingentes considerables y no capitalizados, han sido elementos
significativos que han desencadenado o exacerbado crisis econdmicas en
numerosos paises a lo largo de la historia. La gestion inadecuada de la deuda
publica ha demostrado ser una fuente de vulnerabilidad para las economias

nacionales.

Por ejemplo, independientemente del régimen cambiario adoptado o de si la deuda

esta denominada en moneda nacional o extranjera, las crisis han surgido debido a
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estrategias gubernamentales que priorizan una potencial reduccién de costos
mediante la emision de empréstitos a corto plazo o con tasas de interés variables.
Este enfoque ha dejado a los presupuestos estatales expuestos a la volatilidad de
los mercados financieros, exponiéndolos a cambios repentinos en la capacidad
crediticia del pais en el momento de renovar la deuda. Especificamente, la deuda
denominada en moneda extranjera presenta riesgos adicionales, ya que una
dependencia excesiva de este tipo de financiamiento puede generar presiones
monetarias 0 sobre el tipo de cambio si los inversionistas muestran reticencia a
refinanciar la deuda en dicha moneda (Cusicanqui Loayza, 2014; de Mendonca &

Vivian, 2008).

Una gestion prudente de la deuda publica, combinada con politicas eficaces de
gestion de pasivos contingentes, puede reducir el riesgo de que la administracion
de la cartera gubernamental se convierta en una fuente de inestabilidad para el
sector privado. En este contexto, adoptar estrategias que minimicen los riesgos
financieros y el contagio puede fortalecer la resiliencia de las economias frente a

posibles crisis econémicas y financieras.

La gestidbn de la cartera de instrumentos de deuda por parte de un gobierno
representa una de las actividades financieras mas significativas a nivel nacional, ya
qgue la estructura y composicion de esta cartera pueden tener un impacto
considerable en la estabilidad financiera y econdmica del pais. En muchos casos,

la complejidad y el riesgo asociado con esta cartera pueden ser elevados, lo que
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subraya la importancia de una gestién prudente y eficaz del riesgo por parte del

sector publico (Fernandez, 2006).

La reciente experiencia econdémica ha resaltado la necesidad de que los gobiernos
minimicen la acumulacién de posiciones de liquidez y otros riesgos que puedan
exponer a sus economias a perturbaciones externas. Esta acumulacion de riesgos
puede hacer que las economias sean particularmente vulnerables ante crisis
financieras y de liquidez. Es por ello que una gestion adecuada del riesgo soberano
por parte del sector publico es crucial no solo para la estabilidad financiera del
gobierno, sino también para la estabilidad financiera de otros sectores econémicos.
Una gestion deficiente del riesgo soberano puede generar vulnerabilidades

significativas que afecten a la economia en su conjunto (Pascual Ramos, 2018).

La estructura 6ptima de la deuda publica ayuda al gobierno a mitigar su exposicion
a diversos riesgos, incluidos los relacionados con las tasas de interés, la moneda y
otros factores. Para lograr este objetivo, muchos gobiernos establecen puntos de
referencia en la cartera de deuda que indican la composicion deseada en términos
de moneda, duracién y estructura de vencimientos. Estos puntos de referencia
sirven como guia para orientar las decisiones futuras de gestion de la deuda,
asegurando asi una estructura de deuda mas sdlida y resistente a los riesgos

financieros.

Las crisis del mercado de instrumentos de deuda han destacado la importancia

critica de implementar practicas de gestion de la deuda efectivas, asi como la
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necesidad de contar con un mercado de capital sélido y eficiente. Aunque las causas
de estas crisis pueden ser multifacéticas y variadas, la estructura de vencimientos,
la composicién de tasas de interés y monedas en la cartera de deuda publica, junto
con importantes obligaciones derivadas de pasivos contingentes, han exacerbado

significativamente el impacto de estas crisis en varios casos.

Incluso en situaciones donde las condiciones macroeconémicas parecen ser
favorables, una gestion arriesgada de la deuda puede exponer a la economia a
perturbaciones financieras y econdémicas. A veces, mitigar estos riesgos puede
lograrse mediante acciones relativamente simples, como alargar los vencimientos
de la deuda, a pesar del consiguiente aumento en el costo del servicio de la misma,
ajustar el volumen y los plazos de vencimiento, o modificar la composicién de las
reservas de divisas. Asimismo, la revision de los criterios y modalidades
administrativas relacionadas con los pasivos contingentes puede contribuir
significativamente a la estabilidad financiera del pais (Fernandez, 2006; Pascual

Ramos, 2018).

Las estructuras de endeudamiento riesgosas suelen estar vinculadas
frecuentemente a la implementacion de politicas econémicas inapropiadas,
incluyendo medidas fiscales, monetarias y cambiarias. Sin embargo, es crucial
reconocer que los efectos de retroalimentacion entre estas politicas y la gestion de
la deuda son bidireccionales. Aunque una gestién adecuada de la deuda puede
mitigar algunos riesgos, no constituye una solucién integral y no sustituye la

necesidad de una correcta gestidén en el ambito fiscal y monetario.
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Pascual Ramos (2018) afirma que en un contexto macroecondémico insatisfactorio,
la simple implementacion de practicas de gestion de la deuda soberana adecuadas
no es suficiente para prevenir una crisis. Sin embargo, estas medidas pueden
contribuir significativamente a reducir la susceptibilidad al contagio y al riesgo
financiero. Ademas, una gestion prudente de la deuda puede desempefiar un papel
catalizador al promover un mayor desarrollo del mercado financiero y fomentar la

actividad financiera en general.

La experiencia reciente respalda la nocion de que los mercados de deuda interna
pueden servir como una alternativa a los bancos como fuente de financiamiento, y
viceversa, especialmente cuando las fuentes tradicionales de financiamiento se
agotan. Esta flexibilidad ayuda a las economias a resistir y superar las
perturbaciones financieras, proporcionando una via para mantener la estabilidad
financiera y mitigar los impactos negativos de posibles crisis. En resumen, una
gestion adecuada de la deuda soberana no solo es esencial para la estabilidad
financiera a corto plazo, sino que también puede desempefiar un papel crucial en el

fortalecimiento y la resiliencia de la economia a largo plazo.

Entonces, dentro de la gestidén de la deuda publica, el propdsito fundamental de las
directrices es proporcionar orientacion a los responsables de la formulacion de
politicas econémicas con el fin de considerar reformas que mejoren la gestion de la
deuda publica y reduzcan la vulnerabilidad de los paises frente a las perturbaciones
financieras internacionales. Esta vulnerabilidad tiende a ser mas pronunciada en las

economias mas pequefias y en desarrollo, particularmente en aquellas que tienen
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mercados emergentes, ya que suelen ser menos diversificadas, poseer una base
de ahorro financiero interno mas limitada y contar con sistemas financieros menos
desarrollados, lo que las hace mas susceptibles al contagio financiero debido a la

magnitud relativa de los flujos de capital (de Mendonca & Vivian, 2008).

Por consiguiente, las directrices deben ser consideradas dentro del contexto mas
amplio de los diversos factores y fuerzas que inciden en la liquidez del gobierno y
en la gestion de su balance financiero. Los gobiernos suelen administrar una cartera
significativa de reservas en moneda extranjera, sus posiciones fiscales pueden
estar sujetas a perturbaciones reales y monetarias, y pueden estar expuestos a
importantes pasivos contingentes, asi como a las consecuencias derivadas de una

gestion inadecuada del balance del sector privado.

Independientemente de si las perturbaciones financieras tienen su origen en el
sector bancario nacional o en el contagio financiero a nivel mundial, resulta crucial
implementar politicas prudentes en lo que respecta a la gestion de la deuda publica,
asi como politicas macroeconoémicas y regulatorias bien concebidas para controlar
tanto el costo humano como el deterioro del producto asociados con dichas
perturbaciones. Esto implica no solo una administracion cuidadosa de la deuda
soberana, sino también una vigilancia activa sobre los factores que puedan afectar
la estabilidad financiera y econdmica de un pais, con el objetivo de mitigar los
riesgos y salvaguardar el bienestar general de la poblacion y el crecimiento

econdémico sostenible (Cusicanqui Loayza, 2014).
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Las directrices abarcan tanto la gestion de la deuda publica interna como externa e
incluyen una amplia variedad de instrumentos financieros que involucran al
gobierno. Su objetivo principal es identificar &reas de consenso en torno al concepto
general de buenas précticas para la gestion de la deuda publica. Estas directrices
estan disefiadas para ser aplicables a una diversidad de paises en diferentes etapas
de desarrollo y con diversas estructuras institucionales para la gestién de su deuda

nacional.

Es fundamental entender que estas directrices no deben ser interpretadas como un
conjunto de practicas obligatorias 0 normas vinculantes. Tampoco se debe asumir
gue existe un unico conjunto de practicas o férmulas que sean adecuadas para
todos los paises en todas las circunstancias. La adquisicion de la capacidad para
gestionar la deuda soberana es un proceso que puede llevar varios afios, y las

necesidades y situaciones de cada pais pueden variar considerablemente.

El propésito principal de estas directrices es proporcionar orientacidon a los
responsables de la formulacion de politicas econémicas, al difundir practicas bien
concebidas que han sido adoptadas por los paises miembros en relacién con la
estrategia y las operaciones de gestion de la deuda. Sin embargo, es importante
destacar que la implementacién de estas directrices variara segun las circunstancias
especificas de cada pais, incluido su nivel de desarrollo financiero y otras
consideraciones pertinentes. En resumen, estas directrices buscan facilitar un
intercambio de conocimientos y mejores practicas, adaptandose a las necesidades

individuales de cada pais en su gestion de la deuda soberana.
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Las necesidades de creacion de capacidad en relaciéon con la gestién de la deuda
soberana varian significativamente entre los paises y estan influenciadas por una
serie de factores. Estas necesidades pueden depender de la accesibilidad del pais
a los mercados de capital, el régimen cambiario adoptado, la calidad de la politica
macroecondémica Yy regulatoria, la capacidad institucional para disefar e
implementar reformas, la solvencia crediticia del pais y los objetivos establecidos

para la gestion de la deuda publica (Cusicanqui Loayza, 2014).

Por lo tanto, el desarrollo de capacidades y la provision de asistencia técnica deben
adaptarse cuidadosamente para alcanzar las metas de politica determinadas, al
tiempo que se consideran las circunstancias de politica existentes, el marco
institucional y los recursos tecnolégicos, humanos y financieros disponibles. Las
directrices pueden servir como herramienta Gtil para asesores y formuladores de
politicas econdmicas que estén involucrados en la elaboracion de reformas para la
gestion de la deuda publica, ya que abordan aspectos de gestion publica relevantes

para todos los paises.

Es importante destacar que estas directrices son aplicables tanto si la deuda publica
consiste en instrumentos negociables como en préstamos provenientes de fuentes
bilaterales o multilaterales oficiales. Sin embargo, las medidas especificas que
deben adoptarse variaran segun las circunstancias particulares de cada pais. En
resumen, las directrices proporcionan un marco general para la gestion de la deuda
soberana, pero su implementacion efectiva requiere adaptacion a las condiciones y

necesidades especificas de cada pais.
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La formulacion de politicas econdmicas por parte de los gobiernos implica la toma
de decisiones sobre una variedad de aspectos relacionados con la gestién de la
deuda soberana. Entre estos aspectos se encuentran la fijacién de objetivos para la
gestion de la deuda, la determinacion del nivel de riesgo aceptable, la asignacion
de responsabilidades dentro del balance del gobierno, la gestion de pasivos
contingentes y el establecimiento de criterios de gobernabilidad. En muchos de
estos temas, existe un creciente consenso en torno al concepto de précticas
prudentes de gestion de la deuda soberana, que no solo ayudan a reducir la
vulnerabilidad a las crisis financieras, sino que también contribuyen a la estabilidad

econOmica en general (Pascual Ramos, 2018).

Entre las practicas prudentes de gestion de la deuda soberana se incluye el
establecimiento de objetivos claros para la gestion de la deuda, la evaluacién
comparativa de riesgos y costos, la separacion y coordinacion de los objetivos y
responsabilidades entre la gestibn monetaria y la gestion de la deuda, la imposicion
de limites a la expansién de la deuda, la gestion cuidadosa de los riesgos de
refinanciamiento y del mercado, asi como la consideracion del costo en intereses
asociado a la carga de la deuda. Ademas, se reconoce la importancia de establecer
una estructura institucional solida y medidas de politica para reducir los riesgos
operativos, incluida la asignacién clara de responsabilidades a los diferentes

organismos publicos involucrados en la gestién de la deuda.
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Propuesta Para Mejorar El Proceso Actual En La

Coordinaciéon De Titulos Publicos

Objetivos

La Coordinacion de Titulos Publicos desempefia un papel fundamental en la gestion
eficiente de la deuda publica, siendo responsable de ejecutar procesos sustantivos
y actividades de apoyo que requieren precision, transparencia y eficacia. Con el
objetivo de optimizar estos procesos y mejorar su funcionamiento, se propone una
serie de acciones dirigidas a fortalecer la estructura, estandarizar los procedimientos

y promover la capacitacion del personal involucrado.

El objetivo principal de esta propuesta es establecer un marco sélido y sistematico
gue permita una gestion de la deuda publica mas efectiva y transparente. Para

lograrlo, se plantean las siguientes metas especificas:

e Fortalecimiento de la Estructura Organizativa: Revision y mejora de la
estructura organizativa de la Coordinacién de Titulos PuUblicos para
garantizar una distribucién adecuada de responsabilidades y una jerarquia
clara que favorezca la toma de decisiones informadas y oportunas.

e Estandarizacion de Procedimientos: Desarrollo e implementacion de
procedimientos estandarizados que aseguren la uniformidad en la ejecucién

de tareas y actividades. Esto incluye la creacion de manuales de
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procedimientos y la automatizacion de procesos clave para reducir errores y
aumentar la eficiencia operativa.

e Capacitacion del Personal: Promocion de programas de formacion y
desarrollo profesional continuo para el personal de la Coordinacion. Este
enfoque busca mejorar las competencias técnicas y operativas del equipo,
fomentando una cultura de aprendizaje y adaptacion constante a las mejores
practicas del sector.

e Estas acciones integradas tienen como finalidad crear un entorno de trabajo
mas eficiente y transparente, que contribuya al cumplimiento de los objetivos
de gestién de la deuda publica, y que, en Uultima instancia, fortalezca la
confianza de los stakeholders en las operaciones de la Coordinacion de

Titulos Publicos.

Justificacion

En un mundo donde la eficiencia y la transparencia son imperativos para el buen
funcionamiento de las instituciones, la coordinacion de titulos publicos emerge como
un elemento crucial en la gestion financiera de cualquier entidad gubernamental.
Los titulos publicos representan una parte fundamental de la deuda soberana de un
pais y su correcta administracion no solo asegura la estabilidad econémica, sino
gue también influye en la percepcion de los inversores y la confianza en el mercado

financiero.
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Sin embargo, el proceso actual de la coordinacion de titulos publicos suele enfrentar
desafios que obstaculizan su eficacia y eficiencia. Estos desafios pueden variar
desde la falta de coordinacion entre las diferentes entidades gubernamentales hasta
la complejidad de los procedimientos administrativos y la ausencia de herramientas
tecnologicas adecuadas. En este sentido, surge la necesidad apremiante de disefiar
e implementar propuestas innovadoras que permitan mejorar y optimizar este

proceso.

En este texto, se presentara una propuesta integral destinada a mejorar el proceso
actual en la coordinacion de titulos publicos. Esta propuesta se fundamenta en la
identificacion de los principales problemas existentes, asi como en el analisis de las
mejores practicas y herramientas disponibles a nivel nacional e internacional.
Mediante la implementacion de esta propuesta, se aspira a incrementar la eficiencia,
la transparencia y la seguridad en la gestion de los titulos publicos, contribuyendo

asi al fortalecimiento del sistema financiero y al desarrollo econémico sostenible.

La Direccion de Administracion de la Deuda Publica (DADP), como servicio
administrativo financiero encargado de gestionar los pagos de servicios de la deuda
publica nacional, despliega una funcion de vital importancia dentro del marco de la
Administracion Financiera Gubernamental. Su responsabilidad abarca desde el
mantenimiento actualizado de registros de pasivos hasta la provision de informacién
tanto a organismos publicos como al sector privado. Es esencial destacar que, dada
la sensibilidad inherente a sus operaciones, cualquier dificultad organizacional o

administrativa podria comprometer la atencién normal de los servicios de la deuda
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publica, lo cual resultaria inaceptable en funcion de su objetivo primordial: la gestion

integral y eficiente de la deuda.

A tal efecto, se evidencia la necesidad imperativa de optimizar los procesos de la
DADP, pues su falta de estandarizacion en los procedimientos y criterios de registro
conlleva multiples desafios. La coexistencia de diversas modalidades de trabajo
dentro y entre las areas de la Direccion, derivadas de las practicas individuales de
los administradores de operaciones de crédito publico, genera una heterogeneidad
que dificulta la consistencia y la coherencia de la informacién administrada. La
consecuencia directa de esta falta de estandarizacion es la obligacion de realizar
conciliaciones periddicas para garantizar la integridad de los registros de deuda
publica, asi como la necesidad de extremar los controles ante cada pago a realizar,
debido a la incertidumbre sobre la veracidad de la informacion contenida en el

sistema informatico de apoyo a la operativa (SIGADE).

En este contexto, la implementacion de una propuesta para mejorar el proceso
actual en la coordinacion de titulos publicos se revela como una medida esencial
para abordar estos desafios. Al estandarizar los procedimientos y criterios de
registro, se promueve la coherencia y la consistencia en la informacién
administrada, lo que facilita la generacion de datos confiables en tiempo real sobre
el saldo de deuda. Ademas, la optimizacién de los procesos contribuira a agilizar las
operaciones de la DADP, reducird la necesidad de conciliaciones perioddicas y
minimizara los riesgos asociados a la falta de certeza en la informacion utilizada

para la liquidacién de obligaciones.
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Los productos que se generan en la Coordinacion de Titulos Publicos (CTP)
abarcan una amplia gama de funciones y responsabilidades, divididas
conceptualmente en tres grupos principales: Registro y Servicio de la Deuda
Publica, Cancelacion de Deuda con Bonos e Informacion de la Deuda Publica. Cada
una de estas categorias (Grafico 1) despliega una serie de actividades esenciales
para la gestion eficiente de los titulos publicos y, por ende, para el funcionamiento

adecuado de la Direccion de Administracion de la Deuda Publica (DADP).

En primer lugar, el grupo relacionado con el Registro y Servicio de la Deuda Publica
incluye la atencién de servicios financieros, la administracién de instrumentos
representativos de titulos publicos en las centrales de registro del pais, el control de
servicios de la deuda publica de entes del Sector Publico Nacional y la normativa
para requerir informacién sobre la deuda contraida por dichos entes. Estas
actividades son fundamentales para mantener un registro preciso y actualizado de
la deuda publica, asi como para garantizar la transparencia en su gestion y el

cumplimiento de las obligaciones financieras asociadas.

En segundo lugar, la Cancelacion de Deuda con Bonos implica la consolidacién y
novacion de obligaciones del Sector Publico Nacional, lo que refleja la necesidad de
gestionar de manera eficiente los procesos de refinanciamiento y reestructuracion

de la deuda, asegurando su sostenibilidad a largo plazo.

Finalmente, el grupo relacionado con la Informacion de la Deuda Publica se encarga

de mantener una base de datos actualizada y difundir estadisticas e informes sobre
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la deuda publica en sus diferentes modalidades, asi como sobre la evolucion de los
activos del Tesoro Nacional originados en operaciones de crédito publico. Esta
informacion es crucial para tomar decisiones financieras informadas y para

proporcionar transparencia y claridad tanto a los actores internos como externos.

Es importante destacar que, independientemente del grupo al que pertenezcan,
todos estos productos requieren una ejecucion precisa y confiable de los pagos
asociados, ya que implican la movilizacion de fondos y afectan directamente el
monto y la estructura de la deuda publica. Por lo tanto, la confiabilidad de la
informacion respaldatoria es un requisito fundamental para garantizar la integridad

y la transparencia del proceso en su conjunto.

En tales circunstancias, resulta evidente que poner el foco en el proceso asociado
a la ejecucion de pagos se presenta como una prioridad para abordar las
debilidades detectadas en el funcionamiento de la DADP. Esta perspectiva permite
identificar areas de mejora especificas y disefiar estrategias para optimizar la
eficiencia, la transparencia y la seguridad en la gestién de la deuda publica. En el
siguiente esquema se presenta de manera esquematica la representacion de este

proceso y su relacién con las actividades desarrolladas en la CTP.

Grafico 1
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Proceso de pago de obligaciones a cargo de la Coordinacion de Titulos Piblicos
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El proceso descrito revela la complejidad y la interdependencia de las diferentes

areas que integran la Direccion de Administracion de la Deuda Publica (DADP) en

la ejecucion de los pagos de obligaciones a cargo de la Coordinacién de Titulos

Publicos (CTP). Este proceso, que involucra una serie de etapas desde la emision

de la solicitud de orden de pago hasta la actualizacién de los registros en el Sistema

de Gestion y Andlisis de la Deuda (SIGADE), destaca la importancia critica de la

confiabilidad y la eficiencia en la gestion de la informacion financiera.

De este modo, la emisién de la orden de pago (OP) y su posterior transmisién a la

Contaduria General de la Nacion (CGN) para su ejecucion por parte de la Tesoreria

General de la Nacion (TGN) refleja la complejidad de los procesos administrativos
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y la necesidad de cumplir con normativas y procedimientos establecidos. Sin
embargo, esta complejidad también puede generar oportunidades para mejorar la

eficiencia y la transparencia del proceso.

En éste contexto, existen operaciones que determinan una vinculacion directa de la
deuda publica con la Tesoreria General de la Nacion (TGN), y este vinculo se refleja
en los modulos de recurso y gastos. La regulacion de ingresos por colocacion de
bonos y desembolsos de préstamos se basa en los Principios Contables
Generalmente Aceptados para el Sector Publico, que establecen que la deuda debe
registrarse por su valor nominal. Esto implica que la TGN efectua el registro por el
importe efectivamente ingresado en las cuentas del Tesoro Nacional, mientras que
la Direccién de Administracion de la Deuda Publica (DADP) elabora el formulario

complementario para contabilizar el pasivo a valor nominal.

En cuanto al registro complementario de gastos, se presentan varios casos. En
primer lugar, la regulacion de débitos y créditos en las cuentas bancarias de la TGN
relacionados con los formularios de pago de la deuda publica (C-41 y C-42). En tal
sentido, es crucial considerar el tipo de cambio utilizado por el Sistema de
Administracion Financiera (SAF) 355 al emitir la orden de pago y el tipo de cambio
aplicado por el Banco Central al momento de ejecutar el pago. Las diferencias entre
ambos tipos de cambio generan inconsistencias en las cuentas de la TGN. Para
regularizar estos movimientos, la DADP efectia el registro correspondiente
mediante la emision del formulario C-55 (Modificacion de Registros), relacionando

este movimiento con la orden de pago original.
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Ademas, se deben considerar los débitos compulsivos en las cuentas bancarias de
la TGN relacionados con operaciones de deuda publica. Para regularizar estas
inconsistencias, es necesario registrar la operacion en el Sistema Integrado de
Administracion de la Deuda Externa (SIGADE) y posteriormente confeccionar el
formulario C-55 tipo "Regularizacion" para registrar presupuestaria y contablemente

la operacion que origino el débito en las cuentas del Tesoro.

Los adelantos transitorios del Banco Central de la Republica Argentina (BCRA)
también juegan un papel fundamental en la vinculaciéon de la deuda publica con la
TGN. El articulo 20 de la Carta Organica del BCRA, modificado por el articulo 15 de
la Ley N° 25.780, autoriza a dicha entidad bancaria a otorgar adelantos transitorios

de fondos al Tesoro Nacional.

Por ultimo, La Resolucién Conjunta S.H. 90/2006 y S.F. 19/2006 establece el
procedimiento para la gestién y registro de adelantos transitorios otorgados al
Tesoro Nacional, conforme al articulo 20 de la Carta Organica del Banco Central de

la Republica Argentina (BCRA).

Ademas, el Registro de Créditos a Cobrar (RECAC) fue creado mediante la
Resolucion Conjunta 476/06 S.H. y 7/06 S.F. La Direccion de Administracion de la
Deuda Publica (DADP) cuenta con un sistema operativo de registro y control de las
operaciones de crédito publico a nivel de endeudamiento, conocido como "Sistema
de Gestion y Administracion de Deuda” (SIGADE). Este sistema se puede adaptar

para el registro y gestion de créditos a favor del Estado Nacional originados en
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operaciones de crédito publico, lo que permite generar costos minimos para su

implementacion.

Por otro lado, la Resolucion Conjunta S.H. 90/2006 y S.F. 19/2006 establece el
procedimiento para la gestion y registro de adelantos transitorios otorgados al
Tesoro Nacional, en el marco del articulo 20 de la Carta Organica del Banco Central
de la Republica Argentina (BCRA). Asi, el Registro de Créditos a Cobrar (RECAC)
fue creado mediante la Resolucién Conjunta 476/06 S.H. y 7/06 S.F. La Direccion
de Administracion de la Deuda Publica (DADP) cuenta con un sistema operativo
denominado Sistema de Gestion y Administracion de Deuda (SIGADE), que se
utiliza para el registro y control de las operaciones de crédito publico a nivel de
endeudamiento. Este sistema puede adaptarse para gestionar y registrar créditos a
favor del Estado Nacional que se originen en operaciones de crédito publico,

generando costos minimos para su implementacion.

La Contaduria General de la Nacién (CGN), como érgano rector del sistema de
contabilidad, administra un Sistema Integrado de Informacién Financiera que
permite conocer permanentemente la gestion presupuestaria de caja y patrimonial,
asi como los resultados operativos, econémicos y financieros del sector publico
nacional. Este sistema contable actlia como el integrador de la informacion
financiera del sector publico, sin perjuicio de las informaciones especificas y propias
gue se generan y se requieren en cada uno de los restantes sistemas. Para este
marco, el articulo 69 de la Ley N° 24.156 indica que la Oficina Nacional de Crédito

Publico tendra la competencia para mantener un registro actualizado sobre el
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endeudamiento publico, debidamente integrado al sistema de contabilidad

gubernamental.

Dentro de la orbita de la Oficina Nacional de Crédito Publico (ONCP), funciona el
Servicio Administrativo Financiero N° 355, conocido como la Direccidon de
Administracion de la Deuda Publica (DADP). Una de sus funciones principales es
mantener un registro actualizado sobre el endeudamiento publico. Para dar
cumplimiento al articulo mencionado y especificamente al inciso h, la DADP registra
diariamente en el Sistema Integrado de Informacion Financiera (SIDIF) la totalidad
de las operaciones, altas, bajas y modificaciones que se producen en el Sistema de

Gestién y Administracion de Deuda (SIGADE).

El esquema resumen del registro contable de una operacion de deuda publica
incluye varios pasos. Primero, se confecciona el formulario C-10 para registrar el
incremento de la deuda publica. Luego, se registra el pasaje de la deuda publica
desde la cuenta de largo plazo a la cuenta de corto plazo. Finalmente, se

confecciona el formulario C-41 para registrar la disminucion de la deuda publica.

Ademas, para dar cumplimiento a la Resolucidon Conjunta N° 127 S.F. y 293 S.H.,
trimestralmente la DADP envia a la Contaduria General de la Nacion (CGN) una
serie de cuadros conteniendo detalles analiticos de las operaciones de deuda

publica llevadas a cabo durante el periodo solicitado.

En cuanto a los cierres contables, la Resolucion Conjunta 97-464/07 establece que

la Oficina Nacional de Crédito Publico (ONCP) debe presentar, dentro de los
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cuarentay cinco (45) dias corridos posteriores al cierre de cada trimestre calendario,
la siguiente informacion: Cuadro 1-A Estado de la Deuda Publica Acumulado,
Cuadro 1-B Estado de la Deuda Publica Resumen, Cuadro 2 Titulos Publicos y
anexos complementarios. En este aspecto, el articulo 91 de la Ley N° 24.156
determina, en su inciso a), que la Contaduria General de la Nacién (CGN) tiene la
competencia para dictar las normas de contabilidad gubernamental para todo el
Sector Publico Nacional. En ese marco, la Direccién de Administracion de la Deuda
Publica (DADP) trabaja conjuntamente con la CGN en la elaboracion de
procedimientos contables para el registro de las diferentes operaciones de la deuda

publica.

Por lo expuesto, se puede afirmar que el registro integral de todas las operaciones
de crédito publico en el Sistema Integrado de Administracion Financiera, y su
consiguiente reflejo en la Cuenta de Inversion del Ejercicio, genera una herramienta

fundamental para el control y la transparencia de las cuentas publicas.

En este sentido, la propuesta de actualizacion del Manual de Procesos de la DADP
se presenta como una medida fundamental para revisar y optimizar los circuitos
administrativos, identificar tareas redundantes y unificar criterios en préacticas de
registro. Ademas, la capacitacion del personal ingresante resulta crucial para
garantizar que la informacién contenida en el sistema sea confiable y esté
actualizada. La unificacion de criterios en determinadas practicas de registro
contribuird a minimizar errores y discrepancias, lo que mejorara la calidad de los

datos y la integridad de los registros.
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Asimismo, la propuesta de modificar el proceso de suscripcion de la orden de pago
para que sea firmada Unicamente por el Coordinador que interviene y la Directora
de la DADP puede agilizar el proceso y simplificar la toma de decisiones, sin
comprometer la responsabilidad y la transparencia en la gestion de los fondos

publicos.

En ultima instancia, es crucial reconocer la importancia de adoptar una mentalidad
proactiva hacia la mejora continua de los procesos, en lugar de adherirse a practicas
establecidas simplemente por su antigledad o tradicion. La implementacion de
cambios y la busqueda constante de mejoras en los procedimientos administrativos
son fundamentales para garantizar la eficiencia, la transparencia y la integridad en
la gestion de la deuda publica, fortaleciendo asi la confianza en el sistema financiero

y contribuyendo al desarrollo econdmico sostenible del pais.

Sin embargo, de acuerdo con el Manual De Procesos De La Direccién De
Administracion De La Deuda Publica, los principios constitucionales establecidos en
la Constitucién Nacional de un pais son la piedra angular que rige las operaciones
financieras y economicas del Estado. En el contexto argentino, la Constitucion
Nacional enumera los recursos del Tesoro Nacional para la atencién de los gastos,
entre los cuales se encuentran los "empréstitos y operaciones de crédito que
decrete el Congreso para urgencias de la Nacion, o para empresas de utilidad
nacional” (Articulo 4°). Esta disposicién constitucional otorga al Congreso la facultad
de contraer empréstitos sobre el crédito de la Nacion y de arreglar el pago de la

deuda interna y externa del pais (Articulo 75, incisos 4° y 7°).
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En consonancia con estos principios constitucionales, la Ley N° 24.156 de
Administracion Financiera y de los Sistemas de Control del Sector Publico Nacional
define el "Crédito Publico" como la capacidad del Estado para endeudarse con el
objetivo de captar medios de financiamiento para realizar inversiones reproductivas,
atender casos de evidente necesidad nacional, reestructurar su organizacién o

refinanciar sus pasivos, incluyendo los intereses respectivos.

Es importante destacar que las obligaciones contractuales asumidas por el Estado
como consecuencia de su capacidad de endeudarse conforman la denominada
"Deuda Publica". Esta deuda publica, a su vez, engloba las obligaciones financieras

del Estado y constituye el "servicio de la deuda publica".

Por lo tanto, el propdsito fundamental de la Administracion de la Deuda Publica
radica en el cumplimiento oportuno y adecuado de las obligaciones por servicios de
la deuda publica asumidas por el Estado como resultado del uso del crédito publico.
Esta gestion eficiente y responsable de la deuda publica es esencial para mantener
la confianza de los acreedores, garantizar la estabilidad financiera y econémica del
pais, y cumplir con los principios constitucionales y legales que rigen las

operaciones financieras del Estado.

En tales circunstancias, la propuesta para mejorar el proceso actual en la
Coordinacion de Titulos Publicos adquiere una relevancia aun mayor, ya que se

alinea con la necesidad de garantizar la eficiencia y transparencia en la gestion de
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la deuda publica, asegurando el cumplimiento de las obligaciones financieras del

Estado en conformidad con los principios constitucionales y legales establecidos.

Por otro lado, el andlisis detallado del Sistema de Gestion y Analisis de la Deuda
(SIGADE) y sistemas relacionados, realizado por el Ministerio de Economia, revela
la importancia critica de estos sistemas en la gestion integral de la deuda publica.
La auditoria se llevé a cabo bajo un enfoque orientado a procesos y basado en
riesgos, con el objetivo de evaluar la eficacia, eficiencia, economia y aspectos de
confidencialidad y seguridad de la informacion en la gestion de las Tecnologias de
la Informacién y Comunicaciones (TICs) y los Sistemas de Informacion criticos del

negocio.

Este enfoque de auditoria se apoy0 en criterios, estandares y buenas practicas de
reconocimiento internacional, tales como CobIT version 4.1, Normas ISO de la Serie
27000, Norma ISO 24.762 y ITIL version 4, que establecen los procedimientos que
una organizacion debe implementar para obtener resultados 6ptimos en la gestion

de la informacion.

Dentro de las cuestiones de auditoria identificadas como mas relevantes en relacion
con el objeto de auditoria se destacan el Gobierno de TI, la Seguridad de la
Informacidn, la Continuidad de las Operaciones Organizacionales, las Operaciones
de TI, las Adquisiciones y Contratacion de TI, y los Sistemas de Informacion. Estos
aspectos abarcan desde la gestion informatica y administrativa hasta la seguridad

de los datos y la infraestructura tecnoldgica, asi como la disponibilidad del sistema



60

para los usuarios internos y externos que interactian con el aplicativo para las

actividades relacionadas con la deuda publica.

Es evidente que el SIGADE vy los sistemas relacionados desempefian un papel
fundamental en la gestion eficiente y segura de la deuda publica, asegurando la
integridad de la informacion, la continuidad de las operaciones y el cumplimiento de
normativas legales relacionadas con la informacién financiera y los datos. Por lo
tanto, cualquier propuesta destinada a mejorar el proceso actual en la Coordinacion
de Titulos Publicos debe tener en cuenta la importancia critica de estos sistemas y
buscar optimizar su funcionamiento en linea con los estandares internacionales y

las mejores practicas de gestion de la informacién y tecnologia.

El informe de auditoria especializada de la Deuda Publica para el periodo 2016-
2018, realizado por el Departamento de Control de Operaciones de Crédito Publico
y Sustentabilidad de la Gerencia de Control de la Deuda Publica, resalta la
importancia crucial de la capacitacion del personal en la Direccion de Administracion
de la Deuda Publica (DADP). Los hallazgos revelan que la DADP carece de un
programa interno de capacitacion orientado al desarrollo de competencias
necesarias para los distintos puestos de trabajo, lo que podria afectar el logro de
sus objetivos, asi como la motivacion, el sentido de pertenencia y el compromiso

del personal con la organizacion.

En este sentido, la gestion del capital humano debe contemplar la capacitacion del

personal, apuntando al desarrollo de competencias necesarias para los distintos
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puestos de trabajo, contribuyendo asi con el logro de los objetivos organizacionales.
Aunque la DADP cuenta con acceso a capacitacion dentro y fuera del organismo a
través del INAP, Capacitacion del Ministerio y otras instituciones, los datos revelan
que la capacitacion especifica relacionada con el sistema SIGADE es limitada,
representando solo un pequeio porcentaje del total de cursos realizados por el

personal de la DADP.

Ademas, el informe destaca la falta de incentivos para realizar capacitaciones por
parte del personal contratado, lo que podria contribuir a la baja participacion en
actividades de formacion. Aunque se propuso una capacitacion sobre el SIGADE
en 2019, esta quedd en suspenso debido a las circunstancias derivadas del

aislamiento obligatorio por la situacion epidemiolégica.

En base a estos hallazgos, se recomienda retomar la actividad de capacitacion en
el uso del sistema SIGADE para alcanzar a la totalidad del personal de la DADP,
asi como realizar evaluaciones de desempefio de cada empleado para detectar
necesidades de capacitacion y desarrollo especificas. La falta de actividades y
cursos de capacitacion especificos para los agentes de la DADP podria afectar su
desempefio competente, reflejandose en el logro de objetivos y en la eficiencia y

efectividad de la organizacién en su conjunto.

En este marco, una propuesta para mejorar el proceso actual en la Coordinacion de
Titulos Publicos debe incluir medidas concretas para fortalecer la capacitacion del

personal, especialmente en el uso del sistema SIGADE, con el fin de optimizar la
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gestibn de la deuda publica y garantizar el cumplimiento de los objetivos

institucionales.

En conclusion, la propuesta para mejorar el proceso actual en la Coordinacion de
Titulos Publicos se fundamenta en una serie de pilares sdlidos y fundamentales que
abarcan tanto aspectos operativos como tedricos, asi como las recomendaciones
surgidas de auditorias especializadas y analisis exhaustivos realizados por

entidades pertinentes.

En primer lugar, se ha destacado la importancia critica de la Coordinacion de Titulos
Publicos en el contexto de la Administracion de la Deuda Publica, resaltando su
papel en la gestion eficiente y transparente de los titulos publicos, en linea con los
principios constitucionales y legales que rigen las operaciones financieras del

Estado.

En segundo lugar, se ha sefialado la necesidad de optimizar y estandarizar los
procesos internos, especialmente en lo que respecta a la ejecucion de pagos y la
gestion de la informacién a través del Sistema de Gestion y Analisis de la Deuda
(SIGADE) y sistemas relacionados. Esto incluye la implementacion de medidas para
mejorar la capacitacion del personal, especialmente en el uso del SIGADE, con el
fin de garantizar la eficiencia, la efectividad y la integridad en la gestion de la deuda

publica.

Asimismo, se ha resaltado la importancia de la capacitacion interna y el desarrollo

de competencias necesarias para los distintos puestos de trabajo en la DADP, asi
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como la necesidad de incentivar la participacion del personal en actividades de

formacion.

En consecuencia, la propuesta para mejorar el proceso actual en la Coordinacion
de Titulos Publicos se basa en la necesidad de optimizar los procesos internos,
fortalecer la capacitacion del personal y garantizar el cumplimiento de los principios
constitucionales y legales que rigen la gestion de la deuda publica. Esto no solo
mejorara la eficiencia y transparencia en la gestion de la deuda publica, sino que
también fortalecera la confianza en el sistema financiero y contribuira al desarrollo

econdmico sostenible del pais.

Acciones Propuestas

Revision y Actualizacion

Se realizara una revision exhaustiva de los procesos existentes en la Coordinacion
de Titulos Publicos, con el fin de identificar areas de mejora y actualizar la
documentacion segun las necesidades actuales. Se realizara una revision detallada
de las instrucciones de trabajo asociadas a los procesos de la Coordinacion de

Titulos Publicos, con el objetivo de mejorar su claridad y precision.

La revision y actualizacion de los procesos existentes en la Coordinacion de Titulos

Publicos implicaria los siguientes pasos:

1) Recopilacibn de Documentacion: Se recopilaran todos los documentos

relacionados con los procesos actuales de la Coordinacion de Titulos
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3)

4)

5)
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Publicos, incluyendo manuales, instrucciones de trabajo, registros de
actividades y cualquier otro documento relevante.

Analisis de Documentacion: Se realizara un analisis exhaustivo de la
documentacion recopilada para identificar los procesos existentes, sus
componentes y su funcionamiento actual. Se prestara especial atencion a las
areas de mejoray a las discrepancias entre la documentacion y las practicas
reales.

Entrevistas y Consultas: Se llevaran a cabo entrevistas con el personal
involucrado en la ejecucién de los procesos para recopilar informacion
adicional sobre su funcionamiento, identificar problemas y obtener
sugerencias de mejora. También se pueden realizar consultas con expertos
externos en gestion de la deuda publica para obtener diferentes perspectivas
y recomendaciones.

Identificacion de Areas de Mejora: Con base en el andlisis de la
documentacion y las consultas realizadas, se identificaran areas especificas
de mejora en los procesos existentes. Esto puede incluir la simplificacion de
procedimientos, la eliminacion de actividades redundantes, la clarificacion de
roles y responsabilidades, entre otros aspectos.

Actualizacion de Documentacion: Una vez identificadas las areas de mejora,
se procedera a actualizar la documentacion existente para reflejar los
cambios propuestos. Esto puede implicar la revision y modificacion de
manuales, instrucciones de trabajo, formularios y cualquier otro documento

relacionado con los procesos de la Coordinacion de Titulos Publicos.
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6) Validacién y Aprobacion: La documentacién actualizada seré validada por el
personal involucrado en la ejecucion de los procesos y revisada por los
responsables de la Coordinacion de Titulos Publicos. Una vez aprobada, se
procedera a su implementacion.

7) Seguimiento y Evaluacion: Se estableceran mecanismos de seguimiento y
evaluacion para monitorear la implementacion de los cambios y evaluar su
impacto en la eficiencia y efectividad de los procesos. Se realizaran ajustes

segun sea hecesario para garantizar la mejora continua.

Estandarizacion

Se estableceran estandares claros y uniformes para la documentacion de procesos,
siguiendo las directrices para la gestion de calidad y asegurando la coherencia en
toda la Direccion de Administracion de la Deuda Publica. Se estableceran
estandares para la documentacién de instrucciones de trabajo, asegurando la
coherencia y consistencia en su estructura y contenido, para esto se puede tener
en cuenta la Resolucibn RESOL-2021-940-APN-MEC que aprueba el
“Procedimiento de Elaboracion y Aprobacion de los Procesos Normalizados” que

como anexo (IF-2021-123565330-APN-SLYA#MEC) integra esa resolucién para la

documentacién a estandarizar. La estandarizacion de la documentacién de
procesos en la Direccion de Administracion de la Deuda Publica se llevaria a cabo

mediante los siguientes pasos:
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Identificacion de Directrices y Normativas: identificacion de las directrices
para la gestién de calidad y las normativas aplicables relacionadas con la
documentacion de procesos son las siguientes. En Argentina, algunas de las
directrices para la gestién de calidad y normativas aplicables relacionadas
con la documentacién de procesos podrian incluir: @) Norma ISO 9001: Esta
norma internacional establece los requisitos para un sistema de gestion de
calidad en una organizacion. Si bien no es obligatoria, muchas instituciones
optan por adoptarla para mejorar la calidad de sus procesos y servicios; b)
Normativas Gubernamentales: Ley 24.156 de la Administracion Financiera Y
De Los Sistemas De Control Del Sector Publico Nacional: c) Politicas
Institucionales: Resolucion 107/98 de 'Normas Generales De Control Interno,
de la Administracion Financiera Y De Los Sistemas De Control Del Sector
Publico Nacional; d) identificacién y consideracion de otras directrices y
normativas aplicables al momento de establecer estandares para la
documentacion de procesos, asegurando asi la coherencia y el cumplimiento
con las regulaciones pertinentes.

Andlisis de Documentacion Existente: Se realizard un andlisis de la
documentacion de procesos existente en la Direccion de Administracién de
la Deuda Publica para identificar inconsistencias, lagunas y areas de mejora
en términos de estandarizacion.

Definicion de Estandares: Con base en las directrices identificadas y el
analisis de la documentacion existente, se definiran estandares claros y

uniformes para la documentacion de procesos. Esto puede incluir formatos
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estandarizados, estructuras de documentos, terminologia comuan y requisitos
de contenido.

Desarrollo de Plantillas y Guias: Se desarrollaran plantillas y guias para la
documentacion de procesos que reflejen los estandares definidos. Estas
plantillas pueden incluir secciones predefinidas para el propdsito, alcance,
funciones, marco legal, descripcion del proceso, documentacién generada,
entre otros aspectos (ver anexo 1).

Capacitacion del Personal: Se capacitara al personal involucrado en la
documentacion de procesos sobre los nuevos estandares y plantillas. Esto
puede incluir sesiones de capacitacion, materiales de referencia y ejemplos
practicos para facilitar la implementacion de los estandares.

Implementacion y Seguimiento: Se implementaran los nuevos estandares y
plantilas en la documentacion de procesos en toda la Direccion de
Administracion de la Deuda Publica. Se estableceran mecanismos de
seguimiento para garantizar el cumplimiento de los estandares y realizar
ajustes segun sea necesario.

Para establecer mecanismos efectivos de seguimiento y garantizar el
cumplimiento de los nuevos estandares y plantillas en la documentacion de
procesos en toda la Direccion de Administracion de la Deuda Publica, se
pueden implementar diversas estrategias: a) Designar un equipo o comité
responsable de realizar revisiones periddicas de la documentacion de
procesos en toda la Direccion. Estas revisiones pueden llevarse a cabo

trimestral o semestralmente para evaluar la calidad y el cumplimiento de los
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estandares establecidos en las plantillas; b) Checklists de Cumplimiento o
listas de verificacion basadas en los estandares definidos en las plantillas de
documentacion de procesos. Estas listas incluyen todos los elementos que
deben cumplirse en cada documento de proceso, y el equipo de revision
puede utilizarlas para evaluar el grado de cumplimiento (ver anexo 2): c)
Auditorias Internas periddicas para evaluar el cumplimiento de los
estandares en la documentacion de procesos. Estas auditorias pueden ser
llevadas a cabo por un equipo independiente o por miembros designados
dentro de la propia Direccién, y deben seguir un plan de auditoria
previamente establecido; d) Indicadores clave de desempefio (KPIs)
relacionados con la calidad y el cumplimiento de la documentacion de
procesos (anexo 3). Estos indicadores incluyen la cantidad de documentos
actualizados segun los nuevos estandares, la frecuencia de revisiones
realizadas, el tiempo promedio de respuesta a las correcciones sugeridas,
entre otros; e) puesta en marcha del sistema de retroalimentacién donde el
personal tenga la oportunidad de proporcionar comentarios y sugerencias
sobre la documentacion de procesos. Esto puede hacerse a través de
formularios de retroalimentacion, reuniones de retroalimentacion periédicas
0 buzones de sugerencias (ver anexo 4); f) Ofrecer capacitacion continua al
personal sobre los nuevos estandares y la importancia del cumplimiento en
la documentacion de procesos. Esto puede incluir sesiones de formacion,
materiales de capacitacion en linea y programas de mentoria; g) sistema de

revision por pares donde los documentos de procesos sean revisados por
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colegas antes de ser finalizados y aprobados. Esto puede ayudar a identificar
posibles errores o areas de mejora antes de que los documentos sean

implementados.

Al implementar estos mecanismos de seguimiento, se puede garantizar un
cumplimiento efectivo de los nuevos estandares y plantillas en la documentacion de
procesos en toda la Direccién de Administracion de la Deuda Publica, asegurando

asi la coherencia y la calidad en la gestion de los procesos.

Capacitacion

Se desarrollar4 un programa de capacitacion interna orientado al personal de la
Coordinacion de Titulos Publicos, enfocado en el entendimiento y la aplicacion
efectiva de los procesos documentados. Se incorporaran las instrucciones de
trabajo actualizadas en el programa de capacitacion interna, proporcionando

orientacién clara sobre las actividades de apoyo a los procesos.

Seguimiento y Evaluacion

Se establecerdn mecanismos de seguimiento y evaluacion periddica para
monitorear la implementacion de los procesos, identificar desviaciones y tomar
medidas correctivas segln sea nhecesario. Se implementaran mecanismos de
seguimiento para garantizar el cumplimiento de las instrucciones de trabajo y

evaluar su efectividad en la ejecucion de las actividades.
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Metodologia de abordaje

Para la elaboracion del plan de accion, se seguiran los siguientes criterios:

1. Andlisis de la Situacion Actual: se realizara un analisis exhaustivo de la
situacion actual de la Coordinacion de Titulos Publicos, identificando las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas (andlisis FODA) que
influyen en la gestion de la deuda publica.

2. ldentificacion de Areas de Mejora: basado en el analisis de la situacion actual,
se identificaran areas especificas de mejora en los procesos existentes. Esto
incluye la simplificaciébn de procedimientos, la eliminacion de actividades
redundantes y la clarificacion de roles y responsabilidades.

3. Actualizacién y Validacion de Documentacién: una vez identificadas las areas
de mejora, se procedera a actualizar la documentacion existente, que sera
validada por el personal involucrado y aprobada por los responsables de la

Coordinacion de Titulos Publicos antes de su implementacion.

Monitoreo del Plan de Accién

Para asegurar que el plan de accion se implemente de manera efectiva y se
alcancen los objetivos establecidos, se implementaran los siguientes mecanismos

de monitoreo:

e Mecanismos de Seguimiento: se estableceran mecanismos de seguimiento

y evaluacion periodica para monitorear la implementacion de los cambios y
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evaluar su impacto en la eficiencia y efectividad de los procesos. Estos
mecanismos incluyen auditorias internas peridédicas y la revision de
indicadores clave de desempefio (KPIs).

¢ Indicadores de Desempefio: se desarrollaran KPIs especificos para evaluar
el cumplimiento y la efectividad de los procesos documentados. Estos
indicadores incluiran la cantidad de documentos actualizados, la frecuencia
de revisiones y el tiempo promedio de respuesta a las correcciones
sugeridas.

e Sistema de Retroalimentacién: se implementara un sistema de
retroalimentacion donde el personal pueda proporcionar comentarios y
sugerencias sobre la documentacién de procesos. Esto ayudara a identificar
areas de mejora continua y ajustar las acciones segun sea necesario.

e Capacitacion Continua: se ofrecera capacitacion continua al personal sobre
los nuevos estandares y la importancia del cumplimiento en la
documentacion de procesos. Esto incluira sesiones de formacion y
materiales de referencia para asegurar que todo el personal esté alineado

con los objetivos del plan de accién.

Beneficios Esperados

e Mejora en la eficiencia y la efectividad de los procesos relacionados con la
gestion de la deuda publica.
e Mayor transparencia y control en la ejecucion de las actividades dentro de la

Coordinacion de Titulos Publicos.
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e Reduccion de errores y tiempos de ejecuciéon mediante la estandarizacion y
la clarificacion de las actividades a realizar.

e Fortalecimiento del conocimiento y la capacitacion del personal,
contribuyendo a un mejor desempeiio y compromiso con los objetivos

organizacionales.
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Anexos

Anexol: Plantilla de Documentacion de Procesos

Titulo del Proceso: Coordinacion de Titulos Publicos

Propdsito: Descripcion breve del propésito del proceso y su importancia dentro de

la organizacion.

Alcance: Indicacion de qué actividades estan incluidas en el proceso y cuales estan

excluidas. Enumeracién de las areas o unidades que intervienen en su desarrollo.

Funciones: Definicion de las responsabilidades y autoridades del personal afectado
a las actividades descritas en el proceso. Esto puede incluir roles especificos,

funciones asignadas y niveles de autorizacion.

Marco Legal: Detalle de las leyes, decretos, resoluciones y cualquier otro tipo de
normativa emitida por una institucion facultada para ello que resulta aplicable en el

desarrollo del proceso.

Descripcién del Proceso: Explicacion detallada del proceso, incluyendo qué debe
hacerse, por qué funcién de la organizacion, cuando y cédmo. Se describen las
actividades especificas, los controles requeridos y la documentacién relacionada

con las actividades, sean elementos de entrada o resultados del proceso.
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Documentacion Generada: Listado de los resultados del proceso que dejan
evidencia de la actividad realizada. Esto puede incluir informes, formularios,

registros, correos electronicos u otros documentos relevantes.

Anexos: Formularios utilizados, modelos de notas u otros documentos a emitir,
planillas de formato predefinido, estructura del sistema de informacion utilizado en
el proceso, organizacion de los archivos de la documentacién empleada y cualquier

otro elemento que colabore a la mejor comprension del proceso.

Procesos Asociados: Cita los procesos o documentos externos relacionados que

tienen interaccion directa con el proceso documentado.

Manuales Asociados: Referencia a los manuales de usuario de los sistemas

informaticos utilizados para la ejecucion de las actividades del proceso.

Anexo 2: Checklists de Cumplimiento

Nombre del Proceso:
Fecha de Revision:
Equipo Revisor:

1. Propésito u Objetivo

a. El propdsito del proceso esta claramente definido
b. El objetivo del proceso es relevante y alineado con
los objetivos organizacionales.
2. Alcance
El a. El alcance del proceso esta especificado de
ementos a .

Evaluar manera precisa , _ _ _
b. Se enumeran las areas o unidades que intervienen
en el desarrollo del proceso.
C. Se enumeran las areas o unidades que intervienen
en el desarrollo del proceso.

3. Funciones
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a. Las responsabilidades y autoridades de las
funciones del personal afectado estan claramente
definidas.

b. Se identifican los roles especificos y las tareas
asignadas a cada funcion.

4. Marco Legal

a. Se detalla la normativa aplicable al desarrollo del
proceso

b. Se incluyen referencias a leyes, decretos,
resoluciones u otras regulaciones pertinentes.

5. Descripcion del Proceso

a. La descripcion del proceso es completa 'y
detallada.

b. Se establecen qué actividades deben realizarse, por
gué funcion de la organizacion, cuando y como.

b. Se incluyen controles requeridos y documentacion
relacionada con las actividades.

6. Documentacion Generada

a. Se lista la documentacién generada como
resultado del proceso.

b. La documentacion generada es relevante y esta
completa.

7. Anexos

a. Se incluyen todos los anexos relevantes para el
proceso.

b. Los anexos facilitan la comprensién y seguimiento
del proceso.

8. Procesos Asociados

a. Se citan los procesos o documentos externos
relacionados con el proceso documentado.

b. Existe coherencia y coordinacién con los procesos
asociados.

9. Manuales Asociados

a. Se hace referencia a los manuales de usuario de
los sistemas informaticos utilizados para la ejecucion de
las actividades del proceso.

b. Los manuales asociados son accesibles y
actualizados.

10. Observaciones y Notas Adicionales
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Anexo 3: Indicadores Clave de Desempeio (KPIs) para la

Documentacion de Procesos

Cantidad de Documentos Actualizados segun los Nuevos Estandares
Definicion: Este indicador mide la cantidad de documentos de procesos que han sido
actualizados para cumplir con los nuevos estdndares de documentacion.
Formula:
e Numero total de documentos actualizados
e Total de documentos de procesos.
Objetivo
Al menos el 90% de los documentos de procesos deben actualizarse segun los nuevos

estandares dentro de un periodo especifico (por ejemplo, trimestralmente).

Frecuencia de Revisiones Realizadas
Definicidon: Este indicador mide la frecuencia con la que se realizan revisiones de la
documentacién de procesos para garantizar su actualizacion y coherencia.
Formula:
e Numero de revisiones realizadas
e Tiempo total en el periodo de medicion.

Objetivo: Realizar revisiones de la documentacién de procesos al menos una vez al mes.

Tiempo Promedio de Respuesta a Correcciones Sugeridas
Definicion: Este indicador mide el tiempo promedio que lleva implementar las
correcciones sugeridas durante las revisiones de la documentacién de procesos.
Formula:

e Tiempo total empleado en implementar correcciones sugeridas

¢ Numero total de correcciones sugeridas.
Objetivo: Garantizar que las correcciones sugeridas se implementen dentro de los 5 dias

hébiles posteriores a la identificacion.

Tasa de Cumplimiento de Estandares
Definicion: Este indicador mide el nivel de cumplimiento de los estandares definidos en
la documentacion de procesos.

Férmula:
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¢ Numero de estandares cumplidos
e Total de estandares definidos.
Objetivo: Lograr una tasa de cumplimiento del 100% de los estandares definidos en la

documentacién de procesos.

Satisfaccién del Usuario:

Definicién: Este indicador mide la satisfaccion de los usuarios finales con la
documentacion de procesos.

Método de Evaluacién: Encuestas de satisfaccion, entrevistas con usuarios clave.
Objetivo: Mantener una calificacion promedio de satisfaccion del usuario de al menos 4
sobre 5.

Anexo 4: Sistema de Retroalimentacion para Documentacién de

Procesos

Objetivo: Facilitar la participacion del personal en la mejora continua de la

documentacion de procesos mediante la retroalimentacion y la colaboracion activa.

Métodos de Recoleccion de Retroalimentaciéon

1. Formularios de Retroalimentacion:

e Se disefiardn formularios en linea accesibles a través del intranet de la
organizacion.

e Los formularios incluirdn campos para que el personal pueda proporcionar
comentarios especificos, sugerencias de mejora y cualquier otra observacion
relevante sobre la documentacion de procesos.

e Se alentard al personal a completar estos formularios de manera regular y se

establecera un proceso para revisar y responder a los comentarios recibidos.
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2. Reuniones de Retroalimentacion Periddicas

e Se organizaran reuniones perioddicas (por ejemplo, mensuales o trimestrales)
donde los empleados tendran la oportunidad de discutir la documentacién de
procesos.

e Durante estas reuniones, se fomentara la participacion abierta y se animara
a los empleados a compartir sus opiniones, sugerencias y preocupaciones
sobre la documentacion existente.

e Los lideres de equipo y los responsables de la documentacién de procesos
estaran presentes para escuchar activamente y tomar nota de los

comentarios recibidos.

3. Buzones de Sugerencias

Se colocaran buzones de sugerencias fisicos en areas comunes de la oficina o se
habilitaran buzones de correo electrénico dedicados para recibir sugerencias de

forma anénima.

El personal podra depositar sus sugerencias y comentarios sobre la documentacion

de procesos de manera confidencial.

Se designara a un equipo responsable de revisar periodicamente los mensajes
recibidos en los buzones de sugerencias y tomar las medidas necesarias para

abordar las inquietudes planteadas.

Proceso de Gestion de Retroalimentacion
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1. Recoleccién de Comentarios: Se recolectaran comentarios y sugerencias a través
de los diferentes canales establecidos: formularios en linea, reuniones periddicas y

buzones de sugerencias.

2. Andlisis y Priorizacion

e Un equipo designado revisara y analizara los comentarios recibidos para
identificar patrones, tendencias y areas de mejora comunes.
e Se priorizaran los comentarios en funcién de su impacto potencial en la

calidad y eficacia de la documentacién de procesos.

3. Acciones Correctivas y Mejoras

e Se tomardn medidas correctivas y se implementardn mejoras en la
documentacion de procesos en funcién de los comentarios recibidos.
e Se comunicaran las acciones tomadas a todo el personal para demostrar

transparencia y compromiso con la mejora continua.

Beneficios del Sistema de Retroalimentacion

Fomenta la participacion activa y el compromiso del personal.

e Permite identificar areas de mejora especificas en la documentacion de
procesos.

e Facilita la implementacion de mejoras basadas en la retroalimentacion

directa del personal.

e Contribuye a la cultura de mejora continua dentro de la organizacion.



