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JUNIO DE 2020

UNA FORMA DE ABORDAR EL IMPACTO DEL COVID-19:  
CUENTAS ÚNICAS DE TESORO JUNTO CON DIGITALIZACIÓN DE PAGOS
Debido a las consecuencias económicas que ha generado la crisis de la pandemia del COVID-19, se estima 
que la economía de América Latina y el Caribe (ALC) se contraerá un 5,3 por ciento para fines de 2020, lo 
que situará a al menos 30 millones de personas más por debajo de la línea de pobreza1. A su vez, se proyecta 
que las exportaciones de la región caerán 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 región para mitigar el impacto de la crisis 
de esta pandemia resultarán 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 recuperación 
económica, los gobiernos de ALC deben tener una comprensión holística y actualizada de los recursos 
disponibles. La adopción de una Cuenta Única del Tesoro (CUT), junto con la digitalización de la 
recaudación de ingresos, puede ayudar a lograr estos objetivos.

Este estudio muestra que una mejor gestión de las tesorerías de América Latina y el Caribe, gracias a 
la adopción de la CUT, y la digitalización 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 países miembros de FOTEGAL (Foro de Tesorerías Gubernamentales de América Latina)2. Este 
cálculo incorpora a 14 países de la región de ALC no incluidos en la investigación original y propone una 
versión simplificada de la metodología (ver Anexo I). La cifra resultante es una estimación conservadora 
de los ahorros potenciales después de que se implementen las eficiencias en la CUT en la región. 

Maximizando los ahorros 
de costos de los gobiernos
INFORME FINAL  
Resultados de la aplicación de la metodología en el Perú, República Dominicana y Costa Rica.



RESUMEN EJECUTIVO

Las Cuentas Únicas del Tesoro (CUT) han sido ampliamente adoptadas 
por los gobiernos centrales de América Latina y el Caribe. Para los 
propósitos de este estudio, la CUT se define como una estructura unificada 
dentro de las cuentas bancarias del gobierno que permite a las tesorerías 
consolidar y utilizar mejor los recursos de caja de los gobiernos (Pattanayak 
y Fainboim, 2011).
La creciente adopción de las CUT refleja un reconocimiento cada vez mayor, 
por parte de expertos en gestión de caja y tesorería, de su valor como 
herramienta esencial para gestionar los fondos públicos de forma más 
eficiente, aumentar la transparencia y modernizar la administración pública.



Al digitalizar y centralizar 
sus pagos, el gobierno 
federal mexicano logró 
ahorros anuales de
 
US$ 1,27 
mil millones 

Migrar del efectivo a los 
pagos digitales podría 
ahorrarle 1% del PIB  
para los países en vías  
de desarrollo, lo que 
equivale a 

US$ 220–320  
mil millones 

Para muchos gobiernos latinoamericanos, la adopción de la CUT, y la digitalización de 
los recaudos de ingresos y pagos, ha permitido estandarizar y simplificar operaciones, 
habilitando así transacciones financieras más rápidas, datos en tiempos más oportunos 
sobre los flujos y saldos de caja, una mayor eficiencia en ejecución presupuestaria y una 
reducción significativa de costos en gestión de tesorería.

Aún así, la experiencia de muchos gobiernos demuestra que, para obtener estos benefi-
cios, es vital continuar expandiendo el ecosistema financiero digital. Además, el máximo 
aprovechamiento de los beneficios financieros que ofrecen las CUT y los pagos digitales 
gubernamentales, dependerá en gran parte de una serie de factores, muchos de los cuales 
están parcial o totalmente fuera del control de las tesorerías. Entre ellos se encuentran el 
entorno regulatorio, el nivel de desarrollo y madurez de los sistemas de gestión 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 discusión y análisis, a medida 
que las CUT han generado un mayor interés por parte de expertos y formuladores de 
políticas públicas en el ámbito económico. 

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

Un ejemplo es el estudio “Esfuerzo sostenido, ahorros billonarios: lecciones de la migración a 
pagos electrónicos del gobierno mexicano”, publicado por Better Than Cash Alliance (Babatz, 
2013). El mismo identificó que, gracias a la digitalización y centralización de los pagos, el 
gobierno federal mexicano logró generar ahorros anuales de US$1,27 mil millones. Otra 
investigación similar estima que, el ahorro potencial que se genera en costos de operaciones 
al migrar del efectivo a pagos digitales en otros países,3 está por el orden del 1 por ciento 
del PIB para los países en vías de desarrollo, lo cual equivale a US$220-320 mil millones 
(Lund, White & Lamb, 2017). Un tercer estudio identificó ahorros potenciales fuera del 
sistema de la CUT de República Dominicana (Manoel & Pérez, 2017). La investigación 
estimó que los costos de oportunidad brutos de los fondos ociosos fuera de la CUT supe-
raron los US$ 45 millones en 2016.

Más recientemente, en el marco del IX Seminario Anual Latinoamericano sobre Gestión de 
Tesorerías Públicas (FOTEGAL), realizado en 2018, las tesorerías 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 metodología (Anexo I) con indicadores que le facilite a las tesorerías guberna-
mentales analizar las ganancias en eficiencia y los ahorros potenciales al implementar la 
CUT y la digitalización de los pagos. 

La investigación presenta 18 indicadores de medición, clasificados en eficiencia en manejo 
de efectivo y eficiencia operacional (Anexo II). Además, identifica buenas prácticas rela-
cionadas con la implementación 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) específicos respecto a las buenas prácticas identificadas para 
cada uno de los países analizados en esta investigación: el Perú, República Dominicana 
y Costa Rica. 

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

Con base en esta evaluación, el estudio analiza –para cada uno de estos tres países- la 
situación actual, los desafíos clave y los avances más importantes que se han logrado 
respecto a la centralización de fondos en el sistema CUT y la digitalización de los pagos 
del gobierno.

La metodología es altamente flexible, utiliza benchmarks que son específicos del contexto 
de cada país y muestra las limitaciones que pueden estar más allá del control de las teso-
rerías nacionales, como los marcos institucionales y legales, o los diferentes niveles de 
madurez de los ecosistemas financieros y digitales.
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En líneas generales, la investigación evidencia que la 
introducción de tecnologías 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 prácticas que generan la mayor eficiencia financiera coinciden con aquellas que 
adoptan las más modernas tecnologías en el manejo de efectivo y en los procesos de 
ingreso y de pagos. En general, los benchmarks que facilitan obtener los más bajos costos 
de transacción y de oportunidad están relacionados con la introducción de herramientas 
tecnológicas modernas. 

Los tres países analizados en este estudio han avanzado significativamente en la adop-
ción de buenas prácticas para centralizar los fondos en la CUT y digitalizar los pagos. 
Por ejemplo, en los tres países se observa la adopción 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 reducción de volúmenes de fondos en otras cuentas bancarias 
y una disminución en el uso de cheques como medio de pago. 

Al centralizar los fondos en una CUT, los tres países también han adoptado un modelo 
de unidad de tesorería unificado. Además, los tres han realizado esfuerzos significativos 
para expandir la cobertura de la CUT con un gran progreso, aunque en general todavía 
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 excepción respecto a los 
demás países analizados en este estudio. Los fondos fiduciarios (fideicomisos) son cuentas 
gubernamentales que están controladas por otra entidad diferente de la tesorería. Esos 
recursos en su mayoría no son fungibles para las operaciones de tesorería, sin embargo, 
se han logrado algunas mejoras mediante la implementación de sistemas contables 
transparentes para rastrear las entradas y salidas desde la CUT hacia las entidades. Cabe 
destacar que, en los tres países, la apertura de cuentas bancarias ya se encuentra bajo 
la supervisión de la tesorería, un componente esencial para prevenir la proliferación de 
nuevas cuentas fuera de la CUT. 

Hacia una mayor eficiencia 
financiera y ahorro en costos
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La investigación identificó ahorros potenciales, los cuales 
pueden servir de guía para mejoras en la gestión de las 
tesorerías (Ver tabla 1). 

En el caso del Perú, se registraron ahorros anuales de US$ 103,2 millones en 2018, o 37% del 
presupuesto de 2019 de Juntos, el programa nacional de apoyo directo a la población más 
pobre basado en transferencias condicionadas de efectivo (CCT), que favorece a más de 
650,000 familias.  En República Dominicana, los ahorros potenciales estimados fueron de US$ 
55,5 millones o 1.5 veces de lo que actualmente gasta el país en su programa de transferencia 
condicionada de efectivo (Progresando con Solidaridad), el cual busca aliviar la pobreza y llega 
hoy en día a más de 800,000 familias4. Costa Rica podría ahorrar hasta US$ 29 millones, lo que 
representa casi un tercio de las transferencias de efectivo de Avancemos, el programa de CCT 
del país enfocado en educación5. Estas cifras sólo toman en cuenta las operaciones realizadas 
durante el 2018. Considerando la dimensión de estas economías, los ahorros registrados son 
significativos, y representan entre 0,3% y 0,4% de los ingresos anuales gubernamentales. 

En los tres países analizados, la digitalización 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 Perú, el potencial de digitalización de pagos para generar ahorros es más relevante 
debido a los montos que se pagan al Banco de la Nación por servicios bancarios, lo cual 
abarca la recaudación de ingresos, los pagos y otros servicios. En República Dominicana 
los ahorros potenciales son más bajos debido a que ya se adoptan buenas prácticas para 
la mayoría de los ingresos y pagos. En Costa Rica, los ahorros potenciales son relevantes 
especialmente en los procesos de ingresos.

Ahorros potenciales al adoptar la CUT

INDICADOR PERÚ
REPÚBLICA 

DOMINICANA
COSTA 

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 15,3

Costo de oportunidad de la rentabilización 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 
pagos por medios electrónicos

0,7 0,8 0,4

Costo de oportunidad de rentabilización 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

INDICADOR PERÚ
REPÚBLICA 

DOMINICANA
COSTA 

RICA

Costo de oportunidad por tiempo de procesamiento (floats) de los procesos de ingresos y 
pagos por medios electrónicos

0,7 0,8 0,4

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

Tabla 1
Ahorros potenciales 
al adoptar la CUT  
(en US$ millones) — 
2018

Tabla 2
Ahorros potenciales 
por digitalización de 
los pagos (en US$ 
millones) - 2018
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El estudio revela un progreso significativo en la adopción de 
pagos digitales y de recaudo, con las tesorerías realizando 
actualmente transferencias electrónicas por medio de los 
sistemas nacionales de pago, en buena parte con liquidación 
en tiempo real. 

Las tesorerías de los tres países analizados utilizan herramientas de banca electrónica 
(e-banking) y de pagos por medio de tarjetas de débito o crédito, para el manejo de 
fideicomisos y caja chica, así como para el pago a beneficiarios de programas sociales. 
Como resultado, se ha registrado una reducción progresiva de los cheques y del efectivo 
como medios de pago, lo que contribuye a la reducción 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 licitación pública, lo que resultó 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, República 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 país y por una amplia cobertura de pequeños 
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, todavía hay oportunidades para reducir aún más el uso de che-
ques y los costos transaccionales, como se muestra en la próxima sección.

Niveles actuales de adopción de pagos 
digitales y recaudos
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El estudio revela que la adopción de tecnologías 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 investigación revela que las 
entidades de los gobiernos siguen procesando ingresos por medios no electrónicos, incluso 
en taquillas y depósitos en cuentas bancarias recaudadoras del gobierno. Estos fondos son 
transferidos posteriormente a la CUT. El estudio también revela que la estandarización de 
la recaudación de los ingresos no tributarios es todavía un desafío. 

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 
tesorerías nacionales aún no tienen una visibilidad completa de este flujo de ingresos no 
tributarios. Estos hallazgos permiten recalcar la importancia vital de que las tesorerías 
hagan inversiones en la estandarización y regulación de los mecanismos de ingresos no 
tributarios para continuar mejorando la eficiencia en las operaciones de tesorería. 

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

República Dominicana ya empezó a implementar mejoras con la adopción de una herra-
mienta tecnológica desarrollada por la Tesorería Nacional para mejorar la eficiencia de sus 
funciones de recaudar, centralizar y registrar los ingresos públicos. Esto permitirá minimizar 
los costos de procesamiento de los ingresos tributarios y no tributarios, así como eliminar 
los días de float en el sistema bancario, entre otros beneficios. 

En el Perú, la Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administración Tributaria 
(SUNAT) ha implementado buenas prácticas al adoptar procesos de banca electrónica 
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 digitalización, presentan ahorros potenciales en los tres 
países. En el caso particular del Perú, la eliminación de los pagos por medio de cheques y 
la sustitución de otros medios menos eficientes, todavía 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 transacción y percepción de falta de seguridad) y se ve obstaculizados por 
una cobertura deficiente de los servicios de telecomunicaciones en muchas zonas del país. 
Como resultado, una parte muy importante de los pagos a beneficiarios de los programas 
sociales en el Perú todavía se hace en efectivo. Esto significa que el potencial de ahorros y 
de eficiencias que se generan gracias a la digitalización es significativo, y se puede alcanzar 
si los retos presentes se abordan apropiadamente.

Eficiencia en ingresos y pagos
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Las mejoras en el diseño de la CUT, incluida la simplificación 
y estandarización de procedimientos y la adopción de 
tecnologías de vanguardia, aumentarán significativamente 
la eficiencia operacional y disminuirán los costos operativos. 
El estudio muestra que hay oportunidades de mejoras en el 
diseño del modelo de la CUT en los tres países analizados,  
lo que permitirá ampliar la eficiencia, y reducir los costos 
operacionales y de oportunidad. 

Los costos operacionales y de oportunidad se incurren principalmente por los días de float, 
la no rentabilización de fondos de la CUT y la ausencia de estandarización o simplificación 
de medios de recaudos y pagos. Igualmente, existe oportunidad para reducir los costos de 
recaudación de los impuestos, lo que se puede lograr a través de la migración de procesos de 
recaudación de forma física o por taquilla bancaria a sistemas completamente digitalizados.

El estudio indica que los ahorros en costos operacionales pueden ser alcanzados en los 
tres países, principalmente en el procesamiento de ingresos y pagos. El Perú 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 República Domincana (US$ 
2,8 millones). 

El estudio también revela que alcanzar la máxima cobertura de la CUT es aún un desafío, 
debido a la existencia de un marco legal que garantiza la autonomía a determinadas enti-
dades gubernamentales. Dichas entidades siguen manteniendo cuentas bancarias fuera 
de la CUT, lo que impone al tesoro público todos los costos asociados a dichas cuentas6. 
Estas cuentas funcionan generalmente para el procesamiento de ingresos (en especial en 
el caso de los ingresos no tributarios) o para la liquidación de los pagos.

Reducción de costos operativos

AHORROS POTENCIALES al procesar ingresos y pagos 

Perú 
US$96 millones 

Costa Rica 
US$12,8 millones

República Dominicana 
US$2,8 millones
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No cabe duda de que todas las tesorerías gubernamentales pueden obtener 
beneficios financieros relevantes al invertir en mejoras de la eficiencia de 
la CUT y/o en promover la transición de los pagos en efectivo a métodos 
de pagos digitales más eficientes. 

El estudio indica que hay un gran potencial para que las tesorerías de la 
región puedan moverse hacia modelos más eficientes de digitalización 
de pagos y recaudos, especialmente en los procesos operacionales de 
ingresos y pagos, y en estrategias de manejo del efectivo con una gestión 
de caja más activa.

En el ámbito metodológico, una de las principales contribuciones de este 
estudio es que permite identificar y utilizar un conjunto más amplio de 
indicadores de eficiencia para la CUT y de los procesos digitales de pago, 
además de cuantificar ahorros potenciales. La intención de los autores 
de esta investigación es que estos cálculos, y los beneficios que ofrecen, 
pueden propiciar el cambio hacia mejores prácticas.

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

Consideraciones  
finales
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La metodología también destaca buenas prácticas existentes en los 
respectivos ecosistemas financieros, permitiendo así identificar los 
benchmarks para aplicar las mejoras posibles. Para los países que todavía 
no tienen una CUT, la metodología también permite medir las ineficiencias 
de las prácticas financieras existentes.

La información que se puede obtener de esta metodología es clave para el 
análisis y toma de decisiones para impulsar las mejoras necesarias. Se trata 
de una metodología que ayuda a los formuladores de políticas públicas 
establecer las prioridades efectivamente, e identificar beneficios potenciales 
al implementar estos cambios. 

Las tesorerías en América Latina y el Caribe deben continuar con los 
esfuerzos de adopción de tecnologías innovadoras en la gestión de las 
finanzas públicas. Es evidente que impactan positivamente el manejo de las 
finanzas gubernamentales, generando agilidad, eficiencia, más transparencia, 
ahorro en costos, mayor competitividad y un crecimiento económico más 
inclusivo. Esto a su vez conduce a una mayor disponibilidad de recursos 
financieros para apoyar sociedades más cohesivas y economías nacionales 
y locales más robustas, con más oportunidades para que los gobiernos 
inviertan en productividad y en reformas que impacten el crecimiento.
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Anexo I. Metodología

Para obtener más detalles sobre la metodología, consulte el informe completo.

Este estudio presenta una herramienta de medición y cálculo 
de indicadores de eficiencia y de ahorros que es bastante 
flexible. Puede ser replicada y adaptada a las características 
y circunstancias propias de cada país, incluidas las prácticas 
existentes en cada tesorería.

La metodología asume que las mejores prácticas de manejo 
de efectivo y gestión operativa son las que propician, en cada 
tesorería, los más bajos costos operacionales y de financia-
miento, así como la más alta rentabilización de los excedentes.

Con el fin de evaluar la eficiencia de la CUT y los pagos 
gubernamentales, se establecieron 18 indicadores con base 
en dos amplios criterios: eficiencia y buenas prácticas de la 
CUT identificadas para efectos del estudio. Una revisión del 
análisis y los comentarios existentes respecto a la implemen-
tación de la CUT ayudó a definir estos indicadores clave, los 
cuales miden la gestión del efectivo y la eficiencia operativa. 
(Ver Anexo II).7

Cabe destacar que las prácticas seleccionadas no funcionan 
de forma aislada. Son interdependientes y se refuerzan entre 
ellas. Además, fueron escogidas con especial énfasis en la 
experiencia de la región de América Latina y el Caribe. Por 
ello, a cada buena práctica se le atribuyó un objetivo de cál-
culo específico: eliminar los costos de ociosidad de los fondos, 
ampliar la rentabilización, reducir los costos de procesamiento 
de los ingresos y pagos, reducir los costos de financiación y 
garantizar el ingreso efectivo de los fondos. Para cada objetivo, 
se propuso uno o más indicadores con la respectiva identifi-
cación de las variables de estudio (Ver Anexo II).

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 ampliación de la rentabilización.  

Los ahorros potenciales generados por la adopción de las 
mejores prácticas se calcularon para cada uno de los 18 indi-
cadores definidos. Si el cálculo del ahorro potencial resultó 
en cero, esto significa que la tesorería ya ha adoptado una 
buena práctica. Es decir que, en el ambiente específico donde 
actúa la tesorería, no hay otra opción de práctica disponible 
que ofrezca un costo más bajo. 

Es importante resaltar que la aplicación y desarrollo de la 
herramienta tomó en consideración que no siempre es posi-
ble obtener los más bajos costos. Los costos de los servicios 
varían a lo largo del tiempo y dependen de muchos factores, 
como por ejemplo el número de proveedores existentes en el 
mercado, la disponibilidad de suministros y las capacidades 
tecnológicas para producirlos. Además, puede haber regio-
nes en los países donde determinados servicios no estén 
disponibles o la implementación de algunas mejoras puede 
requerir cambios tecnológicos, legales o institucionales que 
no se pueden lograr en el corto plazo. 

El levantamiento de información de la metodología propuesta 
corresponde a las operaciones de las tesorerías en el año 
2018 y fue realizado durante el período del 15 al 26 de julio 
de 2019.  

La recolección de información fue acompañada con entre-
vistas semiestructuradas a autoridades y técnicos de las 
tesorerías de cada uno de los tres países. 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 
selección de entidades gubernamentales encargadas de los 
pagos de beneficios sociales a personas naturales. 
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Anexo II.  Indicadores de manejo de efectivo y eficiencia operacional

Eficiencia en el manejo de efectivo
ÁREA OBJETIVOS INDICADOR VARIABLES

                       Cobertura
Concentración

 Eliminar los costos
 de ociosidad de
los fondos

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

Monto no integrante de la CUT

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

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

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

 Monto de cada colchón de liquidez por tipo de
reserva de liquidez

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

Monto promedio de los anticipos y fideicomi-
sos

Fungibilidad  Eliminar los costos
 de ociosidad de
los fondos

5  Costo de oportunidad de financiación de corto
plazo

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

 Oportunidad de
recaudos y pagos

 Eliminar los costos
 de ociosidad de
los fondos

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

 Monto de ingresos y de pagos por número de
días de procesamiento

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

Monto de los pagos por medios no electróni-
cos

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

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

Concentración  Ampliar la 
rentabilización

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

Monto integrante de la CUT

10  Costo de oportunidad de rentabilización de la
 CUT según los ratios de riesgo, rendimiento
y liquidez

Montos integrantes de la CUT y otras cuentas
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Eficiencia operacional
ÁREA OBJETIVOS INDICADOR VARIABLES

Optimización de  
los costos  
transaccionales

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

11 Costo de procesamiento de los ingresos Monto global de los ingresos efectivamente 
recibidos; valor de las tarifas bancarias por 
cada transacción; número y valor promedio 
mensual de transacciones

12 Costo de procesamiento de los pagos Monto global de los pagos realizados, según 
los medios de pago (cheques, transferencias 
electrónicas y otros); valor de las tarifas ban-
carias por cada transacción; número y valor de 
las transacciones

13 Costo de reciprocidad Monto global de los ingresos y pagos: tiempo 
de procesamiento de las operaciones en 
número de días

14 Costo de mantenimiento de cuentas recau-
dadoras y pagadoras

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

Ubicación 15 Costo de tarifas y comisiones según las 
ventajas de tener como banco custodio de 
la CUT a un banco comercial o al Banco 
Central

Monto de tarifas por transacción, número 
de transacciones y sus tarifas, en los bancos 
comerciales y en el Banco Central

Información 
oportuna

Reducir los costos 
de financiación

16 Costos de sobregiros en las cuentas del 
tesoro

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

Oportunidad de 
recaudos y pagos

Garantizar el 
ingreso efectivo de 
los fondos

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

Monto de los ingresos efectivamente recibidos 
y de los ingresos devengados

Información 
oportuna

Ampliar la 
rentabilización

18 Costo de oportunidad de inversión de 
disponibilidades debido a errores de 
pronóstico

Monto no invertido debido a error de pronósti-
co, inexistencia de información de ingresos y 
tiempo de clasificación y registro
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Notas

1	 Comisión Económica para América Latina y el Caribe-Organización para la Agricultura y la Alimentación. 2020. “Evitar que la crisis del COVID-19 se 
convierta en una crisis alimentaria”. Publicación. https://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/45726/1/S2000392_en.pdf

2	 FOTEGAL es el foro regional que agrupa las Tesorerías de los gobiernos de América Latina. Los países miembros de FOTEGAL son: México, Honduras, 
Panamá, Costa Rica, Nicaragua, Guatemala, El Salvador, República Dominicana, Colombia, Perú, Ecuador, Brasil, Paraguay, Uruguay, Argentina y Chile.

3	 Brasil, China, India, Indonesia, México, Nigeria y África del Sur.

4	 Ejecución Presupuestaria a diciembre 2019. Programa Progresando con Solidaridad. Presidencia de la Republica Dominicana. Santo Domingo.  
Diciembre 2019. http://transparencia.progresandoconsolidaridad.gob.do/presupuesto/ejecucion-del-presupuesto/2019

5 	 Informe Presupuesto Ordinario 2019. Instituto Mixto de Ayuda Social (IMAS). DE-462-2018. Secretaría Técnica de la Autoridad Presupuestaria (STAP). San 
Jose, Costa Rica. Octubre 2018. https://www.hacienda.go.cr/docs/5bf74cce90445_DE-462-18%20IMAS%20Presupuesto%20Ordinario%20y%20POI%202019.pdf

6	 La persistencia de un grande número de cuentas bancarias fuera de la CUT tiene relación con los marcos legales que establecen autonomía a 
determinadas entidades, pero también con el hecho de que algunas entidades no han logrado, por motivos diversos, incorporarse a los mecanismos del 
Sistema Integrado de Administración Financiera (SIAF). Teniendo en cuenta que la CUT suele ser desarrollada como un componente del SIAF, lo ideal sería 
que la ampliación de su cobertura se haga a partir de la expansión de la cobertura de ese sistema, de manera que todas las entidades integrantes del 
presupuesto sigan los procedimientos de ejecución presupuestal del SIAF.

7	 Manoel & Pérez, (2017), PEFA (2018), Fainboim, Albuquerque, & Vargas (2015), Pattanayak & Fainboim, (2011), Lienert, (2009), Williams (2004), Varea y 
Arosteguiberry, (2015), Miller & Hadley, (2016), Gupta, Keen, & Shah, (2017), Fainboim Yaker & Pattanayak, (2014)
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