RESUMEN EJECUTIVO

Maximizando los ahorros
de costos de los gobiernos




ELABORADO POR
Claudiano Albugerque, Amalia Lucena, Belinda Pérez Rincdn,
Rodrigo Mejia-Ricart y Gisela Davico

AGRADECIMIENTOS
Esta publicacién ha sido el resultado de un esfuerzo conjunto entre
el Banco Interamericano de Desarrollo y la Alianza Better Than Cash.

Las opiniones expresadas en esta publicacién son las de los autores, y no reflejan
necesariamente las opiniones del Banco Interamericano de Desarrollo, su Directorio
Ejecutivo ni de los paises alli representados.

Los autores desean agradecer la colaboracion de los equipos de las tesorerias de
Meéxico, Costa Rica, Republica Dominicana y Perd, dirigidos por las tesoreras Galia
Borja Gomez, Martha Cubillo Jiménez, Roberto Perdomo y Jorge Enrigue Siu Rivas,
respectivamente. Los autores desean igualmente destacar la valiosa contribucién de
Juan Safra Meléndez, Edmundo Murillo Valdivia, Nouel de la Cruz, Angel Estrada,
Rodrigo Zeledén y Marlon Zamora, que facilitaron las reuniones en sus respectivos
paises y ayudaron en la revision del documento. Por ultimo, los autores agradecen los
comentarios del Comité Editorial y de Publicaciones de la Alianza Better Than Cash.

DOOC

NC ND

Esta obra se encuentra sujeta a una licencia Creative Commons IGO 3.0
Reconocimiento-No Comercial-Sin Obras Derivadas (CC-IGO 3.0 BY-NC-ND)
(http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/igo/legalcode) y puede
ser reproducida para cualquier uso no-comercial otorgando el reconocimiento
respectivo a la Alianza Better Than Cash.



http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/igo/legalcode

Maximizando los ahorros
de costos de los gobiernos

INFORME FINAL

Resultados de la aplicacion de la metodologia en el Pert, Republica Dominicana y Costa Rica.

JUNIO DE 2020

UNA FORMA DE ABORDAR EL IMPACTO DEL COVID-19:
CUENTAS UNICAS DE TESORO JUNTO CON DIGITALIZACION DE PAGOS

Debido a las consecuencias econémicas que ha generado la crisis de la pandemia del COVID-19, se estima
que la economia de América Latina y el Caribe (ALC) se contraera un 5,3 por ciento para fines de 2020, lo
que situara a al menos 30 millones de personas mas por debajo de la linea de pobreza'. A su vez, se proyecta
que las exportaciones de la regién caeran un 15 por ciento en valor y un 6 por ciento en volumen, y también
se espera que la entrada de remesas disminuya entre un 10 por ciento y 15 por ciento.

Adicionalmente, las medidas tomadas por los gobiernos de la regién para mitigar el impacto de la crisis
de esta pandemia resultaran en un aumento significativo de los déficits fiscales y niveles de deuda.

Para responder de forma efectiva a la pandemia y crear un entorno propicio para la recuperacion
econdémica, los gobiernos de ALC deben tener una comprensién holistica y actualizada de los recursos
disponibles. La adopcién de una Cuenta Unica del Tesoro (CUT), junto con la digitalizacién de la
recaudacion de ingresos, puede ayudar a lograr estos objetivos.

Este estudio muestra que una mejor gestion de las tesorerias de América Latina y el Caribe, gracias a

la adopcidn de la CUT, y la digitalizacion de los recaudos de ingresos y pagos, puede generar ahorros
potenciales de US$1.1 mil millones, o aproximadamente el 0,15 por ciento de los ingresos fiscales totales,
para los paises miembros de FOTEGAL (Foro de Tesorerias Gubernamentales de América Latina)? Este
calculo incorpora a 14 paises de la regién de ALC no incluidos en la investigacion original y propone una
version simplificada de la metodologia (ver Anexo |). La cifra resultante es una estimacion conservadora
de los ahorros potenciales después de que se implementen las eficiencias en la CUT en la region.
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Las Cuentas Unicas del Tesoro (CUT) han sido ampliamente adoptadas
por los gobiernos centrales de América Latina y el Caribe. Para los
propdsitos de este estudio, la CUT se define como una estructura unificada
dentro de las cuentas bancarias del gobierno que permite a las tesorerias

consolidar y utilizar mejor los recursos de caja de los gobiernos (Pattanayak
y Fainboim, 2011).

La creciente adopcion de las CUT refleja un reconocimiento cada vez mayor,
por parte de expertos en gestion de caja y tesoreria, de su valor como
herramienta esencial para gestionar los fondos publicos de forma mas
eficiente, aumentar la transparencia y modernizar la administracion publica.



Para muchos gobiernos latinoamericanos, la adopcién de la CUT, y la digitalizacion de
los recaudos de ingresos y pagos, ha permitido estandarizar y simplificar operaciones,
habilitando asi transacciones financieras mas rapidas, datos en tiempos mas oportunos
sobre los flujos y saldos de caja, una mayor eficiencia en ejecucién presupuestaria y una
reduccién significativa de costos en gestion de tesoreria.

AUn asi, la experiencia de muchos gobiernos demuestra que, para obtener estos benefi-
cios, es vital continuar expandiendo el ecosistema financiero digital. Ademas, el maximo
aprovechamiento de los beneficios financieros que ofrecen las CUT y los pagos digitales
gubernamentales, dependera en gran parte de una serie de factores, muchos de los cuales
estan parcial o totalmente fuera del control de las tesorerias. Entre ellos se encuentran el
entorno regulatorio, el nivel de desarrollo y madurez de los sistemas de gestion financiera y
la disponibilidad y calidad de servicios de telecomunicaciones, bancarios y otros servicios
financieros, en especial los sistemas de pago.

Estas variables se han convertido en un tema importante de discusion y andlisis, a medida
que las CUT han generado un mayor interés por parte de expertos y formuladores de
politicas publicas en el &mbito econémico.

Diversos estudios realizados en la region han permitido identificar eficiencias y oportu-
nidades de ahorro a través de la digitalizacidén de los pagos y de la centralizacion de los
fondos del gobierno en el sistema de CUT.

Un ejemplo es el estudio “Esfuerzo sostenido, ahorros billonarios: lecciones de la migracién a
pagos electronicos del gobierno mexicano”, publicado por Better Than Cash Alliance (Babatz,
2013). El mismo identificé que, gracias a la digitalizacién y centralizacion de los pagos, el
gobierno federal mexicano logré generar ahorros anuales de US$1,27 mil millones. Otra
investigacion similar estima que, el ahorro potencial que se genera en costos de operaciones
al migrar del efectivo a pagos digitales en otros paises,® esta por el orden del 1 por ciento
del PIB para los paises en vias de desarrollo, lo cual equivale a US$220-320 mil millones
(Lund, White & Lamb, 2017). Un tercer estudio identificé ahorros potenciales fuera del
sistema de la CUT de Republica Dominicana (Manoel & Pérez, 2017). La investigacién
estimd que los costos de oportunidad brutos de los fondos ociosos fuera de la CUT supe-
raron los US$ 45 millones en 2016.

Més recientemente, en el marco del IX Seminario Anual Latinoamericano sobre Gestion de
Tesorerias Publicas (FOTEGAL), realizado en 2018, las tesorerias impulsaron una iniciativa
para profundizar los estudios de eficiencia de las CUT y de los sistemas de pagos digitales.

El presente estudio busca complementar los esfuerzos anteriores y a su vez contribuir con
una nueva metodologia (Anexo |) con indicadores que le facilite a las tesorerfas guberna-
mentales analizar las ganancias en eficiencia y los ahorros potenciales al implementar la
CUT y la digitalizacién de los pagos.

La investigacidn presenta 18 indicadores de medicidn, clasificados en eficiencia en manejo
de efectivo y eficiencia operacional (Anexo I1). Ademas, identifica buenas practicas rela-
cionadas con la implementacion de la CUT y de pagos digitales.
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Para evaluar las brechas o ganancias potenciales en eficiencia, el estudio define puntos
de referencia (benchmarks) especificos respecto a las buenas précticas identificadas para
cada uno de los paises analizados en esta investigacién: el Perd, Reptblica Dominicana
y Costa Rica.

Estos benchmarks consideran las mejores soluciones o practicas alternativas posibles que
estén disponibles para las autoridades locales. Por ejemplo, esto significa la posibilidad de
evaluar la solucidn de pago digital mas eficiente y viable que esté disponible en el mercado,
o el rendimiento mas alto al que podrian aspirar los fondos de la CUT, tomando en cuenta
las condiciones actuales en los mercados financieros.

Con base en esta evaluacion, el estudio analiza -para cada uno de estos tres paises- la
situacién actual, los desafios clave y los avances mas importantes que se han logrado
respecto a la centralizacion de fondos en el sistema CUT vy la digitalizacién de los pagos
del gobierno.

La metodologia es altamente flexible, utiliza benchmarks que son especificos del contexto
de cada pais y muestra las limitaciones que pueden estar mas alla del control de las teso-
rerias nacionales, como los marcos institucionales y legales, o los diferentes niveles de
madurez de los ecosistemas financieros y digitales.
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Hacia una mayor eficiencia
financiera y ahorro en costos

En lineas generales, la investigacion evidencia que la
introduccién de tecnologias modernas para digitalizar los
pagos y centralizar los fondos en un sistema de CUT propicia
una mayor eficiencia financiera. Los gobiernos pueden ahorrar
dinero principalmente en dos formas: 1) minimizando los
costos de oportunidad (es decir, maximizando el interés en
los fondos disponibles) y 2) reduciendo costos operacionales.

Las practicas que generan la mayor eficiencia financiera coinciden con aquellas que
adoptan las mas modernas tecnologias en el manejo de efectivo y en los procesos de
ingreso y de pagos. En general, los benchmarks que facilitan obtener los mas bajos costos
de transaccion y de oportunidad estan relacionados con la introduccidn de herramientas
tecnolégicas modernas.

Los tres paises analizados en este estudio han avanzado significativamente en la adop-
cion de buenas practicas para centralizar los fondos en la CUT y digitalizar los pagos.
Por ejemplo, en los tres paises se observa la adopcién de la CUT en el Banco Central o en
un banco comercial del Estado, con un buen grado de fungibilidad de fondos. También hay
un avance importante en la reduccién de volimenes de fondos en otras cuentas bancarias
y una disminucién en el uso de cheques como medio de pago.

Al centralizar los fondos en una CUT, los tres paises también han adoptado un modelo
de unidad de tesoreria unificado. Ademas, los tres han realizado esfuerzos significativos
para expandir la cobertura de la CUT con un gran progreso, aunque en general todavia
no se ha logrado una cobertura integral de la CUT. En el caso de Costa Rica, la cobertura
alcanza los fondos de los fideicomisos, lo cual representa una excepcion respecto a los
demas paises analizados en este estudio. Los fondos fiduciarios (fideicomisos) son cuentas
gubernamentales que estan controladas por otra entidad diferente de la tesoreria. Esos
recursos en su mayoria no son fungibles para las operaciones de tesoreria, sin embargo,
se han logrado algunas mejoras mediante la implementacion de sistemas contables
transparentes para rastrear las entradas y salidas desde la CUT hacia las entidades. Cabe
destacar que, en los tres paises, la apertura de cuentas bancarias ya se encuentra bajo
la supervisién de la tesoreria, un componente esencial para prevenir la proliferacién de
nuevas cuentas fuera de la CUT.
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Ahorros potenciales al adoptar la CUT

TABLA 1
Ahorros potenciales
al adoptar la CUT

(en US$ millones) —

La investigacidn identificé ahorros potenciales, los cuales
pueden servir de guia para mejoras en la gestion de las
tesorerias (Ver tabla 1).

En el caso del Perd, se registraron ahorros anuales de US$ 103,2 millones en 2018, 0 37% del
presupuesto de 2019 de Juntos, el programa nacional de apoyo directo a la poblaciéon mas
pobre basado en transferencias condicionadas de efectivo (CCT), que favorece a mas de
650,000 familias. En Republica Dominicana, los ahorros potenciales estimados fueron de US$
55,5 millones 0 1.5 veces de lo que actualmente gasta el pais en su programa de transferencia
condicionada de efectivo (Progresando con Solidaridad), el cual busca aliviar la pobrezay llega
hoy en dia a mas de 800,000 familias*. Costa Rica podria ahorrar hasta US$ 29 millones, lo que
representa casi un tercio de las transferencias de efectivo de Avancemos, el programa de CCT
del pais enfocado en educacion®. Estas cifras sélo toman en cuenta las operaciones realizadas
durante el 2018. Considerando la dimensién de estas economias, los ahorros registrados son
significativos, y representan entre 0,3% y 0,4% de los ingresos anuales gubernamentales.

2018
~ REPUBLICA COSTA
INDICADOR PERU DOMINICANA RICA
Costo de oportunidad sobre fondos no integrantes de la CUT 6,7 22,9 0,9
Costo de oportunidad de las inversiones de los excedentes temporales de la CUT 0,0 27,1 15,8
Costo de oportunidad de la rentabilizacion de anticipos en efectivo y fideicomisos 0,0 2,7 0,0
Costo de oportunidad por tiempo de procesamiento (floats) de los procesos de ingresos y 0,7 0,8 0,4
pagos por medios electronicos
Costo de oportunidad de rentabilizacion de las disponibilidades de fondos de la CUT 0,5 0,0 0,0
Costo de procesamiento de los ingresos y pagos 95,3 2,0 12,3
TOTAL 103,2 55,5 29,0
En los tres paises analizados, la digitalizacion de los pagos presenta potencial de ahorros
al reducir los tiempos de procesamiento de ingresos y pagos y al bajar los costos de los
procesos operacionales. (Ver tabla 2).
En el Perd, el potencial de digitalizacién de pagos para generar ahorros es mas relevante
TABLA 2 debido a los montos que se pagan al Banco de la Nacidn por servicios bancarios, lo cual

Ahorros potenciales
por digitalizacion de
los pagos (en US$
millones) - 2018

abarca la recaudacién de ingresos, los pagos y otros servicios. En Republica Dominicana
los ahorros potenciales son mas bajos debido a que ya se adoptan buenas practicas para
la mayoria de los ingresos y pagos. En Costa Rica, los ahorros potenciales son relevantes
especialmente en los procesos de ingresos.

REPUBLICA COSTA
INDICADOR PERU DOMINICANA RICA
Costo de oportunidad por tiempo de procesamiento (floats) de los procesos de ingresos y 0,7 0,8 04
pagos por medios electronicos
Costo de procesamiento de los ingresos 16,5 1,2 12,3
Costo de procesamiento de los pagos 78,8 0,8 0,0

TOTAL

96,0 2,8 12,8
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Niveles actuales de adopcion de pagos

digitales y recaudos

El estudio revela un progreso significativo en la adopcién de
pagos digitales y de recaudo, con las tesorerias realizando
actualmente transferencias electrénicas por medio de los
sistemas nacionales de pago, en buena parte con liquidacion
en tiempo real.

Las tesorerias de los tres paises analizados utilizan herramientas de banca electrénica
(e-banking) y de pagos por medio de tarjetas de débito o crédito, para el manejo de
fideicomisos y caja chica, asi como para el pago a beneficiarios de programas sociales.
Como resultado, se ha registrado una reduccidn progresiva de los cheques y del efectivo
como medios de pago, lo que contribuye a la reduccién de los costos de oportunidad de
los fondos ociosos en cuentas de la CUT.

Por ejemplo, en Costa Rica, los gastos de caja chica y de combustible del gobierno se
realizan a través de tarjetas de débito o crédito. Los servicios del proveedor de tarjetas se
adquirieron a través de una licitacidn publica, lo que resulté en servicios de pago sin costo
para el gobierno. El proveedor recibe honorarios comerciales y otras formas de ingresos.

En el caso de los programas sociales, Republica Dominicana ha cambiado su programa de
transferencia condicionada de efectivo a tarjetas de prepago llamadas Tarjetas Solidaridad.
Estos sistemas de pago han sido complementados por una muy buena cobertura de ser-
vicios de las telecomunicaciones en todo el pais y por una amplia cobertura de pequefios
comercios locales que aceptan estas tarjetas, permitiendo a los beneficiarios realizar tran-
sacciones digitales y pagar por sus bienes, incluso si no tienen acceso a servicios bancarios.

A pesar de este progreso, todavia hay oportunidades para reducir aiin més el uso de che-
ques y los costos transaccionales, como se muestra en la préxima seccion.
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Eficiencia en ingresos y pagos

El estudio revela que la adopcidn de tecnologias de vanguardia
para el manejo de los procesos de ingreso y pagos generan la
mayor eficiencia operativa.

Respecto a la eficiencia operacional del pago a los gobiernos, la investigacion revela que las
entidades de los gobiernos siguen procesando ingresos por medios no electrdnicos, incluso
en taquillas y depdsitos en cuentas bancarias recaudadoras del gobierno. Estos fondos son
transferidos posteriormente a la CUT. El estudio también revela que la estandarizacién de
la recaudacién de los ingresos no tributarios es todavia un desafio.

A diferencia de los ingresos fiscales, los ingresos no tributarios, como los pagos por ser-
vicios gubernamentales, a menudo fluyen a través de diferentes métodos de pago y las
tesorerias nacionales alin no tienen una visibilidad completa de este flujo de ingresos no
tributarios. Estos hallazgos permiten recalcar la importancia vital de que las tesorerias
hagan inversiones en la estandarizacion y regulacion de los mecanismos de ingresos no
tributarios para continuar mejorando la eficiencia en las operaciones de tesoreria.

Ademas, es importante destacar que contar con sistemas de pago eficientes permite
reducir drasticamente los costos operacionales de las transacciones y eliminar el float de
los recursos y en consecuencia, los costos de ociosidad de los fondos.

Republica Dominicana ya empezé a implementar mejoras con la adopcién de una herra-
mienta tecnoldgica desarrollada por la Tesoreria Nacional para mejorar la eficiencia de sus
funciones de recaudar, centralizar y registrar los ingresos publicos. Esto permitird minimizar
los costos de procesamiento de los ingresos tributarios y no tributarios, asi como eliminar
los dias de float en el sistema bancario, entre otros beneficios.

En el Pert, la Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria
(SUNAT) ha implementado buenas practicas al adoptar procesos de banca electrdnica
que digitalizan y automatizan los recaudos, permitiendo reducir costos y simplificar pro-
cedimientos para los contribuyentes.

En cuanto a la eficiencia operacional de los pagos, las oportunidades de mejoras en los
mecanismos de pago a través de la digitalizacidn, presentan ahorros potenciales en los tres
paises. En el caso particular del Perd, la eliminacién de los pagos por medio de cheques y
la sustitucidn de otros medios menos eficientes, todavia es un gran reto. Esto se debe en
gran parte a que el sistema de pagos ofrece desincentivos significativos (como por ejemplo,
altos costos de transaccidn y percepcion de falta de seguridad) y se ve obstaculizados por
una cobertura deficiente de los servicios de telecomunicaciones en muchas zonas del pafs.
Como resultado, una parte muy importante de los pagos a beneficiarios de los programas
sociales en el Pert todavia se hace en efectivo. Esto significa que el potencial de ahorros y
de eficiencias que se generan gracias a la digitalizacion es significativo, y se puede alcanzar
si los retos presentes se abordan apropiadamente.
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Reduccion de costos operativos

Las mejoras en el disefio de la CUT, incluida la simplificacidon
y estandarizacién de procedimientos y la adopcién de
tecnologias de vanguardia, aumentaran significativamente
la eficiencia operacional y disminuiran los costos operativos.
El estudio muestra que hay oportunidades de mejoras en el
disefio del modelo de la CUT en los tres paises analizados,
lo que permitird ampliar la eficiencia, y reducir los costos
operacionales y de oportunidad.

Los costos operacionales y de oportunidad se incurren principalmente por los dias de float,
la no rentabilizacion de fondos de la CUT y la ausencia de estandarizacién o simplificacion
de medios de recaudos y pagos. Igualmente, existe oportunidad para reducir los costos de
recaudacion de los impuestos, lo que se puede lograr a través de la migracidn de procesos de
recaudacién de forma fisica o por taquilla bancaria a sistemas completamente digitalizados.

El estudio indica que los ahorros en costos operacionales pueden ser alcanzados en los
tres paises, principalmente en el procesamiento de ingresos y pagos. El Perti es el mercado
con el mayor potencial de ahorro en estos costos (US$ 96 millones), seguido de Costa
Rica (US$ 12,8 millones en el procesamiento de ingresos) y Republica Domincana (US$
2,8 millones).

El estudio también revela que alcanzar la méaxima cobertura de la CUT es aun un desafio,
debido a la existencia de un marco legal que garantiza la autonomia a determinadas enti-
dades gubernamentales. Dichas entidades siguen manteniendo cuentas bancarias fuera
de la CUT, lo que impone al tesoro publico todos los costos asociados a dichas cuentas®.
Estas cuentas funcionan generalmente para el procesamiento de ingresos (en especial en
el caso de los ingresos no tributarios) o para la liquidacién de los pagos.

|
AHORROS POTENCIALES al procesar ingresos y pagos

Pera Costa Rica Republica Dominicana
uss 96 millones  uss12,8 millones  uss2,8 millones



No cabe duda de que todas las tesorerias gubernamentales pueden obtener
beneficios financieros relevantes al invertir en mejoras de la eficiencia de
la CUT y/o en promover la transicion de los pagos en efectivo a métodos
de pagos digitales mas eficientes.

El estudio indica que hay un gran potencial para que las tesorerias de la
region puedan moverse hacia modelos mas eficientes de digitalizacién
de pagos y recaudos, especialmente en los procesos operacionales de
ingresos y pagos, y en estrategias de manejo del efectivo con una gestién
de caja mas activa.

En el dmbito metodoldgico, una de las principales contribuciones de este
estudio es que permite identificar y utilizar un conjunto mas amplio de
indicadores de eficiencia para la CUT y de los procesos digitales de pago,
ademas de cuantificar ahorros potenciales. La intencién de los autores
de esta investigacion es que estos calculos, y los beneficios que ofrecen,
pueden propiciar el cambio hacia mejores practicas.

El conjunto de indicadores identificados y la seleccion cuidadosa de los
benchmarks, son una herramienta poderosa de toma de decisiones para las
tesorerias gubernamentales, la cual se puede implementar periédicamente
a fin de identificar nuevos ahorros potenciales a medida que cambia
el contexto.



La metodologia también destaca buenas practicas existentes en los
respectivos ecosistemas financieros, permitiendo asi identificar los
benchmarks para aplicar las mejoras posibles. Para los paises que todavia
no tienen una CUT, la metodologia también permite medir las ineficiencias
de las practicas financieras existentes.

La informacion que se puede obtener de esta metodologia es clave para el
analisis y toma de decisiones para impulsar las mejoras necesarias. Se trata
de una metodologia que ayuda a los formuladores de politicas publicas
establecer las prioridades efectivamente, e identificar beneficios potenciales
al implementar estos cambios.

Las tesorerias en América Latina y el Caribe deben continuar con los
esfuerzos de adopcion de tecnologias innovadoras en la gestién de las
finanzas publicas. Es evidente que impactan positivamente el manejo de las
finanzas gubernamentales, generando agilidad, eficiencia, mas transparencia,
ahorro en costos, mayor competitividad y un crecimiento econémico mas
inclusivo. Esto a su vez conduce a una mayor disponibilidad de recursos
financieros para apoyar sociedades mas cohesivas y economias nacionales
y locales mas robustas, con mas oportunidades para que los gobiernos
inviertan en productividad y en reformas que impacten el crecimiento.



12

MAXIMIZANDO LOS AHORROS DE COSTOS DE LOS GOBIERNOS

Para obtener mas detalles sobre la metodologia, consulte el informe completo.

Este estudio presenta una herramienta de medicién y célculo
de indicadores de eficiencia y de ahorros que es bastante
flexible. Puede ser replicada y adaptada a las caracteristicas
y circunstancias propias de cada pais, incluidas las practicas
existentes en cada tesoreria.

La metodologia asume que las mejores practicas de manejo
de efectivo y gestidn operativa son las que propician, en cada
tesoreria, los mas bajos costos operacionales y de financia-
miento, asi como la mas alta rentabilizacidn de los excedentes.

Con el fin de evaluar la eficiencia de la CUT vy los pagos
gubernamentales, se establecieron 18 indicadores con base
en dos amplios criterios: eficiencia y buenas préacticas de la
CUT identificadas para efectos del estudio. Una revision del
analisis y los comentarios existentes respecto a la implemen-
tacién de la CUT ayudé a definir estos indicadores clave, los
cuales miden la gestion del efectivo y la eficiencia operativa.
(Ver Anexo I1).7

Cabe destacar que las practicas seleccionadas no funcionan
de forma aislada. Son interdependientes y se refuerzan entre
ellas. Ademas, fueron escogidas con especial énfasis en la
experiencia de la regién de Ameérica Latina y el Caribe. Por
ello, a cada buena préctica se le atribuyd un objetivo de cal-
culo especifico: eliminar los costos de ociosidad de los fondos,
ampliar la rentabilizacién, reducir los costos de procesamiento
de los ingresos y pagos, reducir los costos de financiaciény
garantizar el ingreso efectivo de los fondos. Para cada objetivo,
se propuso uno o mas indicadores con la respectiva identifi-
cacion de las variables de estudio (Ver Anexo I1).

Los indicadores también se desagregaron en costos de
oportunidad y costos operacionales. Los costos operacio-
nales incluyen los costos de procesamiento, de sobregiro y
la ampliacién de la rentabilizacién.

Los ahorros potenciales generados por la adopcidn de las
mejores practicas se calcularon para cada uno de los 18 indi-
cadores definidos. Si el calculo del ahorro potencial resultd
en cero, esto significa que la tesoreria ya ha adoptado una
buena practica. Es decir que, en el ambiente especifico donde
actua la tesoreria, no hay otra opcién de practica disponible
que ofrezca un costo mas bajo.

Es importante resaltar que la aplicacién y desarrollo de la
herramienta tomé en consideracién que no siempre es posi-
ble obtener los mas bajos costos. Los costos de los servicios
varian a lo largo del tiempo y dependen de muchos factores,
como por ejemplo el nimero de proveedores existentes en el
mercado, la disponibilidad de suministros y las capacidades
tecnoldgicas para producirlos. Ademas, puede haber regio-
nes en los paises donde determinados servicios no estén
disponibles o la implementacidn de algunas mejoras puede
requerir cambios tecnoldgicos, legales o institucionales que
no se pueden lograr en el corto plazo.

El levantamiento de informacién de la metodologia propuesta
corresponde a las operaciones de las tesorerias en el afio
2018 y fue realizado durante el periodo del 15 al 26 de julio
de 2019.

La recoleccién de informacién fue acompariada con entre-
vistas semiestructuradas a autoridades y técnicos de las
tesorerias de cada uno de los tres paises. Igualmente,
se incluyeron sesiones con funcionarios de los Bancos
Centrales, bancos cajeros de la CUT, principales agencias
recaudadoras de recursos tributarios y no tributarios, y una
seleccién de entidades gubernamentales encargadas de los
pagos de beneficios sociales a personas naturales.
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Anexo ll. Indicadores de manejo de efectivo y eficiencia operacional

Eficiencia en el manejo de efectivo

AREA

Cobertura
Concentracion

Fungibilidad

Oportunidad de
recaudos y pagos

Concentracion

OBJETIVOS

Eliminar los costos
de ociosidad de
los fondos

Eliminar los costos
de ociosidad de
los fondos

Eliminar los costos
de ociosidad de
los fondos

Ampliar la
rentabilizacion

INDICADOR

1 Costo de oportunidad sobre fondos no inte-
grantes de la CUT

2 Costo de oportunidad de las inversiones de
los excedentes temporales de la CUT

3 Costo de oportunidad de las inversiones de
los colchones de liquidez

4 Costo de oportunidad de la rentabilizacion de
anticipos en efectivo y fideicomisos

5 Costo de oportunidad de financiacion de corto
plazo

6 Costo de oportunidad por tiempo de procesa-
miento (floats) de los procesos de ingresos y
pagos por medios electrénicos

7 Costo de oportunidad por tiempo de proc-
esamientos (floats) de pagos por medios no
electronicos

8 Costo de oportunidad por errores de pagos
por medios no electronicos

9 Costo de oportunidad de rentabilizacién de las
disponibilidades de fondos de la CUT

10 Costo de oportunidad de rentabilizacion de la

CUT segun los ratios de riesgo, rendimiento
y liquidez

VARIABLES

Monto no integrante de la CUT

Monto de inversién de excedentes tempo-
rarios de caja en la CUT

Monto de cada colchén de liquidez por tipo de
reserva de liquidez

Monto promedio de los anticipos y fideicomi-
sos

Monto integrante de la CUT, no fungible en
moneda local y moneda extranjera

Monto de ingresos y de pagos por numero de
dias de procesamiento

Monto de los pagos por medios no electréni-
cos

Montos de los pagos no procesados o erra-
dos; tiempo de correccion de los errores

Monto integrante de la CUT

Montos integrantes de la CUT y otras cuentas
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Eficiencia operacional

AREA
Optimizacion de

los costos
transaccionales

Ubicacion

Informacion

oportuna

Oportunidad de
recaudos y pagos

Informacion
oportuna

OBJETIVOS

Reducir los costos
de las transac-
ciones de ingreso
y pago

Reducir los costos
de financiacion

Garantizar el
ingreso efectivo de
los fondos

Ampliar la
rentabilizacion

INDICADOR

"

12

13

14

15

16

17

18

Costo de procesamiento de los ingresos

Costo de procesamiento de los pagos

Costo de reciprocidad

Costo de mantenimiento de cuentas recau-
dadoras y pagadoras

Costo de tarifas y comisiones segun las
ventajas de tener como banco custodio de
la CUT a un banco comercial o al Banco
Central

Costos de sobregiros en las cuentas del
tesoro

Pérdidas de rentabilizacion sobre los
montos no recibidos, debido a fallas de
los controles de cuentas por cobrar - no
tributarias

Costo de oportunidad de inversion de
disponibilidades debido a errores de
prondstico

VARIABLES

Monto global de los ingresos efectivamente
recibidos; valor de las tarifas bancarias por

cada transaccion; nimero y valor promedio
mensual de transacciones

Monto global de los pagos realizados, segun
los medios de pago (cheques, transferencias
electronicas y otros); valor de las tarifas ban-
carias por cada transaccion; niumero y valor de
las transacciones

Monto global de los ingresos y pagos: tiempo
de procesamiento de las operaciones en
numero de dias

Monto de tarifas y otros gastos de la tesoreria
para la apertura, mantenimiento, registro y
conciliacién de las cuentas recaudadoras y
pagadoras

Monto de tarifas por transaccién, nimero
de transacciones y sus tarifas, en los bancos
comerciales y en el Banco Central

Monto de los sobregiros, costos de finan-
ciacion de corto plazo y otros costos sobre los
sobregiros

Monto de los ingresos efectivamente recibidos
y de los ingresos devengados

Monto no invertido debido a error de prondsti-
co, inexistencia de informacion de ingresos y
tiempo de clasificacion y registro
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