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I. ANTECEDENTES

El 16 de abril de 1997 el Banco aprobd el Programa de Fortalecimiento y
Modernizacion de la Gestion Econdémica y Fiscal (préstamo 1004/OC-PN, por
US$11,2 millones) con el objetivo de aumentar la capacidad de gestion
macroecondémica y fiscal y fortalecer la administracion financiera del sector
publico. Este Programa obtuvo su elegibilidad para desembolsos el 27 de enero
de 1998 y se termin6 de desembolsar en el primer semestre de 2002.

Entre el 24 y 26 de junio de 1998 se llevd a cabo una mision de administracion
con el propdsito de revisar la ejecucion del préstamo y establecer un programa de
trabajo. Como resultado de la mision se realizd una reestructuraciéon de la
operacion para tomar en cuenta cambios importantes a nivel institucional que
habian ocurrido desde que se concibio el Programa, a saber: (i) la creacion del
Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) por medio de la Ley 97 de diciembre
de 1998, la cual unificé dos Ministerios, el de Planificacion y Politica Econdmica
(MIPPE) y el de Hacienda y Tesoro (MHT); (ii) la creacion de la Direccion
General de Tesoreria y de la Unidad de Coordinacion Informatica en el MEF; (iii)
transferencia de funciones de la Direccién de Consular y Naves del Ministerio de
Hacienda y Tesoro a la Autoridad Maritima; (iv) entrega por 5 afos a un
consorcio, bajo financiamiento del Gobierno, de la administracion del sistema
informatico de la Direccion General de Aduanas y el desarrollo de una aplicacion
que reemplaza al Sistema Aduanero Automatizado de las Naciones Unidas
(SIDUNEA); (v) puesta en funcionamiento del Sistema Integrado de
Administracion Financiera de Panama (SIAFPA) en la Contraloria General de la
Republica (CGR); y (vi) integracion del Sistema de Gestion y Andlisis de la
Deuda (SIGADE) a la formulacion del presupuesto del sector publico.

Asimismo, la reestructuracion tom6 en cuenta: (i) el financiamiento con recursos
propios de componentes acordados en el convenio; (ii) la necesidad de reforzar el
area de capacitacion; (iii) el fortalecimiento de las estadisticas econdmicas que
produce la Direccion de Estadisticas y Censos de la CGR; y (iv) la necesidad de
reorientar recursos del componente de Programacién de la Inversion Publica
(SINIP) para permitir realizar una “revision exhaustiva y sistematica del gasto
publico”. El detalle de la reestructuracion sera ampliado en la descripcion de los
componentes.

El Programa ha contribuido sustancialmente a la eficiencia de la gestion fiscal y al
ordenamiento de los roles que cada instancia debe asumir para asegurar una
administraciéon financiera eficaz, cumpliéndose de esta manera el objetivo
principal.

Mejoras en la ejecucién presupuestaria y en una mejor programacion de la
inversion publica coadyuvaron a fortalecer la capacidad de programacion
macroeconémica y fiscal. Asimismo, el Programa contribuyd a aumentar la
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eficiencia y eficacia de la administracion tributaria a través de: (i) un aumento de
35.8% en los ingresos por concepto de impuesto a la (s) renta, ITBM vy
transacciones econdémicas durante 1993-2002; (ii) un aumento de 8.5% en los
ingresos por transacciones inmobiliarias durante 1993-2002; y (iii) un aumento de
23.8% en la recaudacion de aranceles por importaciones durante 1993-2002 (cabe
aclarar que parte de este aumento fue producto de un aumento en los aranceles).
Finalmente, el objetivo de fortalecer la administracion financiera se logré a través
de cambios en el marco juridico-institucional tales como: establecimiento de la
Direcciéon General de Tesoreria (DGT), primera etapa de la implantacion de la
Cuenta Unica del Tesoro y la implantacion del Sistema Integrado de
Administracion Financiera de Panama (SIAFPA) en el gobierno central.

Con el desarrollo del marco legal y reglamentario el Programa ha sentado las
bases para modernizar la gestion macroecondmica y fiscal, asi como Ila
administracion financiera y el sistema de inversiones, cuyos efectos e impactos se
observaran en el mediano y largo plazo.

II. OBJETIVOS Y COMPONENTES DEL PROYECTO

Objetivos del Programa

El objetivo principal del Programa es aumentar la capacidad de gestion
macroecondémica y fiscal y fortalecer la administraciéon financiera del sector
publico. Los objetivos especificos del Programa son: (i) fortalecer la capacidad
de programacion macroecondmica y fiscal; (ii) aumentar la eficiencia y eficacia
de la administracion tributaria, mediante el fortalecimiento de las areas de
ingresos tributarios y administracion aduanera; y (iii) fortalecer la administracion
financiera a través de cambios en su marco juridico-institucional y su
implementacion operativa.

El Programa estd orientado a avanzar en el proceso de la integracion operativa
entre la programacion macrofiscal, la formulacion y ejecucion presupuestaria y la
administracion financiera del sector publico.

Componentes del Programa

Para atender los objetivos planteados se incluyeron tres Subprogramas: (i)
Fortalecimiento del Analisis Econdmico; (ii) Modernizacion de la Administracion
Tributaria; y (iii) Fortalecimiento de la administraciéon financiera.  Estos
Subprogramas se resumen a continuacion:

1.  Subprograma de Fortalecimiento del Analisis Econémico

Monitoreo macroeconémico: Establecimiento e implantacion de nuevas técnicas
y metodologias para mejorar la calidad y oportunidad de la informacion que
presentaran las unidades del Departamento de Andlisis Macroecondémico del
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Ministerio de Planificacion y Politica Econdmica (MIPPE), a saber: (i) finanzas,
banca y deuda externa; (ii) balanza de pagos y produccion; (iii) estadisticas y
sistemas.

Desarrollo e implantacion de un sistema de informacion gerencial. (i)
implantar un “data warehouse” que incluya informaciéon proveniente de los
sistemas operativos de Ingresos, Catastro y Tesoreria e informacion de fuentes
externas y que sea consultable a través de la red privada (Intranet) del Ministerio.
La implantacion del sistema se haria por etapas: La etapa I cubriria informaciéon
de Ingresos, la etapa II incorporaria informacion de Aduanas (SIDUNEA), la
etapa III incluiria informacion financiera del SIAFPA, la etapa IV, datos relativos
a las actividades administrativas e informacion aduanera proporcionada por el
nuevo sistema de comercio exterior y la ultima de las etapas comprenderia la
informacion de Catastro y estadistica proveniente de fuentes externas.

Administracion de la deuda Publica: Disefio ¢ implementacion de un Sistema
de Gestion y Andlisis de la Deuda (SIGADE), incluyendo la dotacién de equipos
y asistencia para desarrollar estructuras apropiadas para gestionar mas
eficazmente la deuda publica y la capacitacion de personal.

Programacion de la Inversion Publica: (i) establecimiento del SINIP; (ii)
introduccion de principios de evaluacion de proyectos en la programacion de las
inversiones publicas; (iii) regionalizaciéon de la programacion de inversiones
publicas mediante el montaje y fortalecimiento de nueve oficinas regionales; (iv)
mejoramiento de la calidad de los proyectos mediante el uso generalizado de
metodologias modernas y sencillas de preparacion y seguimiento de proyectos; y
(v) sistematizacion de la preparacion y seguimiento del presupuesto de
inversiones.

2.  Subprograma de Modernizacion de la Administracion Tributaria

Refinamiento del sistema de ingresos: En el 4rea de desarrollo
organizacional, se buscaba: (i) revisar y modernizar la estructura organizativa de
la Direccion General de Ingresos (DGI); (ii) establecer y fortalecer la unidad de
grandes contribuyentes; (iii) fortalecer la unidad de estudios economico-
tibutarios; y (iv) desarrollar un sistema de control de gestion que permita la
elaboracién, ejecucion y evaluacion sistematica de los planes estratégicos de la
DGIL.

En el area de fiscalizacién, se perseguia: (i) incrementar la cobertura y
productividad de las acciones de fiscalizacion; (ii) desarrollar las nuevas
metodologias para la programacion de auditorias por sector economico y
segmento de contribuyentes; y (iii) mejorar el acceso y utilizaciéon de fuentes
internas y externas para el cruce de informacion.
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En el 4rea de capacitacion el programa: (i) desarrollaria e implementaria un plan
de capacitacion para todas las areas de la DGI—con énfasis en las areas técnicas;
y (ii) ofreceria capacitacion especializada intensiva para el cuerpo de auditores.

En el area de Asistencia a los contribuyentes, el Programa estaba dirigido a
desarrollar, en concordancia con lo lineamientos generales del MHT una politica
de comunicaciones externa y de asistencia descentralizada a los contribuyentes
que facilite el cumplimiento de sus obligaciones tributarias.

Finalmente, en el area de Sistemas de Registro y Cobranza — Desarrollo
Informatico el Programa buscaba: (i) actualizar el Registro Unico de
Contribuyentes (RUC); (ii) redisefiar los sub-sistemas de captura de documentos
para permitir la alimentacion de transacciones electronicas; (iii) mejorar la calidad
de la informacion de la cuenta corriente; (iv) extender el sistema de cuenta
corriente a otros impuestos; (v) mejorar la interfaz con el usuario; (vi) disminuir
la dependencia del sistema de tecnologia exclusiva; (vii) asegurar que el sistema
maneje en forma correcta el cambio de siglo; (viii) contar con informacion
operativa y de terceros que facilite la auditoria y fiscalizacion y la toma de
decisiones; (ix) asegurar que todos los pagos se realizan a través del sistema
bancario; y (x) promover la utilizacion de transacciones electronicas.

“Outsourcing” y rediseio de los sistemas de Aduanas: (i) implantar una
organizacion de operacion y mantenimiento de sistema aduanero con mejores
recursos materiales y humanos; (ii) aumentar el cubrimiento, calidad,
confiabilidad y estabilidad del sistema de informacion de la Direccion General de
Aduanas; (ii1) revisar el Coédigo de Aduanas, elaborar su Reglamento y armonizar
los regimenes aduaneros con las disposiciones del Codigo y su Reglamento; (iv)
simplificar y mejorar los procedimientos operativos y elaborar los manuales
respectivos; (v) adecuar la estructura organizacional a las nuevas funciones
asumidas por Aduana; y (vi) organizar y ejecutar la funcion fiscalizadora de la
Aduana.

Implantacion de sistemas de informacion para el Catastro: (i) preparacion de
un plan de accion que cubra el detalle de los objetivos, prioridades, y actividades
de corto y mediano plazo en las dreas de normatividad, estructura de
organizacion, y redisefio de procesos; (ii) mejorar el servicio de suministro de
informacion cartografica al publico; (ii1) completar la depuracion y digitalizacion
de los planos de fincas, mapas, fotografias y microfichas mas consultados e
implantar un sistema de servicio al publico basado en esta informacion; (iv)
establecer procesos de valuacion y cartografia a nivel de finca con vinculos con el
Registro Publico y otras instituciones que manejen informacion geografica; (v)
actualizar el marco legal y la estructura de organizacion de la Direccion de
Catastro; (vi) mejorar los procesos y metodologias de avallio; (vii) implantar un
Sistema de Informacioén Geografica, SIG, a nivel de informacidn catastral e iniciar
el proceso de implantacion de un SIG a nivel de finca; y (viii) desarrollo de
programas de capacitacion y entrenamiento para el personal de la Direccion.
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Desarrollo e implantacion de sistemas de abanderamiento, seguridad
maritima y administracion de gente de mar: (i) dotar a la Direccion de
Consular y Naves con los medios para cumplir con los compromisos de los
convenios internacionales, en especial el STCW'95 (“Convenio de Formacion,
Titulacion y Guardia”); (ii) mejorar la calidad de los procesos de abanderamiento
de naves, seguridad maritima y recaudacion consular; (iii) en el corto plazo
instalar un sistema de expedicion de documentos en los centros regionales de
Nueva York, Londres y Manila; (iv) implantar un sistema de registro y control de
naves que permita un manejo integrado del registro, actualizacion, inspeccion,
seguridad y control de la cuenta corriente de naves; (v) implantar un sistema de
registro de gente de mar que lleve control de su formacion, historial, ubicacion,
titilacion, registro y calificacion de exdmenes y guardia; (vi) llevar un control
efectivo de las recaudaciones de los consulados; (vii) disminuir el tiempo para
expedicion de patentes, licencias, certificados y carnets; (viil) aumentar la
seguridad de los documentos que expida Consular y Naves; y (ix) redisefiar los
procesos de abanderamiento de naves, seguridad maritima y recaudacion
consular.

Direccion de Informatica: Con relacion a la implantacion de sistemas y
tecnologia para trabajo en grupo se perseguia: (i) instalar una red de
comunicacion que enlace a los principales funcionarios del Ministerio con
servicios centralizados de administraciéon y atencién de requerimientos; (ii)
implantar un sistema de correo electronico dentro del Ministerio; (iii)
proporcionar servicios de digitalizacion y almacenamiento de imagenes de
documentos; (iv) dar a los usuarios internos acceso a informacion sobre politicas,
procedimientos, personal, presupuesto, estado de tramites, etc; (v) dar a los
usuarios externos acceso a informacidon operativa y del “data warehouse” del
Ministerio via su red privada e internet (“intranet”), considerando, informacion de
Aduanas, Ingresos, Catastro, Tesoreria y general del Ministerio; (vi) permitir a los
usuarios externos realizar operaciones con los sistemas del Ministerio; y (vii)
desarrollar los nuevos sistemas considerando la eliminacion del flujo de
documentos fisicos y su reemplazo por imagenes (“work flow”), el suministro de
informacion a los usuarios externos y la realizacion de transacciones utilizando la
Internet.

El 4rea de desarrollo e implantacion de estindares informaticos estaba dirigida
a: (i) desarrollar e implantar procedimientos que permitan que la administracion
de los procesos de desarrollo y administracion del software alcance el nivel 2 de
la norma CMM; (ii) implantar normas y procedimientos que aseguren la calidad y
seguridad de la informacidn; y (iii) contar con los equipos y software requeridos
para implantar la red y servicios de comunicaciones del Ministerio, desarrollar e
instalar los sistemas desarrollados por el Programa de Fortalecimiento y
reemplazar los equipos obsoletos.
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3.  Subprograma de Fortalecimiento de la Administracion Financiera

Marco Legal y Reglamentario: (i) preparacion de proyectos de ley para la
creacion de la Tesoreria en el MHT mediante Ley Orgénica, adecuacion de la ley
sobre impuesto de inmuebles, creacion de Ley de Responsabilidad
Administrativa; (ii) disefio e implantacion del estatuto aduanero; (iii) estudio
sobre una Ley Marco de la Administracién Financiera; (iv) estudio sobre Ley de
Crédito Publico; (v) implantacion de la Carrera Administrativa en el MHT,
MIPPE y la Contraloria General de la Republica (CGR), de acuerdo con Ley
promulgada en junio 1994; y (v) otros estudios de adecuaciones legales y
reglamentarias que surjan en la ejecucion del Programa.

Desarrollo e implantacion de sistemas de administracion de recursos fisicos
y financieros. (i) contar con sistemas de informacion para la administracion y
control de la ejecucion presupuestal, la contabilidad institucional, el control de las
cuentas por pagar, los activos fijos y los contratos.

Desarrollo e implantacion de sistemas de administracion de recursos
humaneos. (i) Revisar y ajustar los procesos de administraciéon de personal; (ii)
seleccionar y adquirir un sistema preprogramado de administraciéon de personal;
(ii1) depurar la informacion de hojas de vida; y (iv) implantar el sistema de
informacion y los cambios identificados en los procesos de administracion de
personal.

Desarrollo e implantacion de sistemas de Tesoreria: (i) cumplir con la
responsabilidad del mantenimiento de informacion completa oportuna y exacta de
todas las entradas y salidas de las cuentas del Estado, que incluyan no sélo los
ingresos y los gastos presupuestarios, sino también las entradas y salidas extra-
presupuestarias, y el ejercicio del control sobre las cuentas gubernamentales; (ii)
asegurar la implantacion del SIAFPA en la Direccion de Tesoreria; (iii)
desarrollar interfaces de los sistemas de recaudacion para proporcionar
informacion al SIAFPA; (iv) estar en capacidad de programar los ingresos y
gastos con base en las operaciones efectivas de caja, el recaudo realizado, los
rendimientos de las inversiones temporales, el cronograma de recaudacion de
ingresos, el programa de caja de corto plazo, el plan de servicio de la deuda, los
planes macroecondmicos y el plan de operaciones financieras; (v) administrar
eficazmente el portafolio de inversiones temporales, custodias y financiaciones; y
(vi) efectuar el pago electronico a proveedores desde una cuenta unica del Tesoro.

Supuestos

Para el logro de los Componentes del Programa: (i) capacidad de la Unidad
Ejecutora del Proyecto para llevarlo adelante; (ii) voluntad de las direcciones del
Ministerio (MEF) involucradas en la ejecucion del Programa para delimitar sus
areas de accion; y (iii) voluntad politica de otras instituciones involucradas en el
Programa, como lo son la Contraloria General de la Republica, para colaborar en
la implementacion del mismo (cumplimiento de los acuerdos interinstitucionales).
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Para el logro de Objetivos de Desarrollo: (i) Aceptacion Politica. Que no
ocurran cambios en el Gobierno que afecten el compromiso de cristalizar los
aspectos institucionales y de politica; (ii) el fortalecimiento de la capacidad de
programacion macroeconomica y fiscal y sus implicaciones con el sistema de
inversiones publicas, contribuird a la definicion de programas factibles de
promocion del desarrollo econdmico y social.

III. RESULTADOS Y OBJETIVOS DE DESARROLLO DEL PROYECTO

Logros de los componentes del Proyecto
El logro alcanzado en cada Subprograma/componente fue el siguiente:

1.  Subprograma de Fortalecimiento del Analisis Econémico.
Clasificacion Final [S]

Monitoreo macroeconémico. Las actividades contempladas en esta area fueron
reducidas por motivo de un acuerdo entre el Banco y las autoridades de orientar
los recursos de este Programa al establecimiento del SIAFPA. No obstante lo
anterior, la Direccion de Analisis Economico (DAE) ha cumplido con su tarea
principal de elaborar informes trimestrales y anuales los cuales tienen una gran
difusién y utilidad tanto para el sector publico, como para el sector privado
nacional e internacional. Los informes evalian la economia panamefia tanto a
nivel macroecondémico como sectorial, enfatizan algin aspecto en el que se ha
hecho un estudio especial’, identifican problemas coyunturales y estructurales y
realizan recomendaciones a los mismos.

La DAE presta asesorias a otras dependencias del MEF como a la Unidad Técnica
de Politicas Publicas, la Direccion Social, Direccion General de Ingresos, Crédito
Publico, la Autoridad de la Region Interocednica (ARI) y cualquier otra necesidad
ad-hoc del Ministro. Se atienden consultas de otras dependencias del Gobierno
como ministerios, la Superintendencia de Bancos, el IPAT, la CLICAC y
organismos internacionales. Estas actividades constituyen un esfuerzo importante
por parte del MEF lo cual le da una presencia amplia en la prestacion de servicios
de andlisis e informacién, convirtiéndose en el vocero de la politica econdmica
del Gobierno.

En cuanto a la capacitacion, el DAE ha desarrollado el programa original de
capacitacion a su personal técnico. Sin embargo, la misma ha tenido poca
efectividad debido a la rotacion del personal, lo cual no permite acumular

! Se realizaron los siguientes estudios: (i) analisis de la metodologia usada en las cuentas nacionales; (ii) los
efectos de la crisis Asiatica en Panama; (iii) estudio del efecto econdmico de la reversion de las bases
militares; (iv) una evaluacion del estudio de la OIT sobre el programa de pensiones de la Caja del Seguro
Social; (v) estudio sobre las operaciones de la tesoreria bancaria en Panama; (vi) estudio sobre la
dinamizacion de las inversiones; (vii) el efecto climatico del Nifio en Panama; (viii) estudio del mercado
laboral; y (ix) resumen de las investigaciones sobre pobreza y distribucion del ingreso.



3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

3.10

3.11

3.12

experiencia, desarrollar una memoria institucional, aprovechar la inversion en
recursos humanos y poder relevar al personal que se retire con nuevos cuadros
capacitados.

Desarrollo e implantacion de un sistema de informacion gerencial. El
Programa instalé una red computacional para el manejo integral del sistema de
analisis econdémico, adoptando programas de soporte l6gico (software), equipos
de computacion y la construccion de una base de datos y acuerdos
interinstitucionales sobre procedimientos de intercambio de datos.

Con respecto al sistema de informacion de aduanas, el SIDUNEA fue
reemplazado por el SICE (Sistema de Informacion del Comercio Exterior), que
desarroll6 un consorcio de empresas privadas con funcionarios de la Direccion de
Aduanas.

En la Direccion General de Ingresos se instald el e-TAX y se han hecho las
conexiones para accesarla Base de Datos del Registro Publico parala
contabilizacion del ingreso por la parte del Impuesto de Inmuebles.

Con respecto a la administracion financiera, se desarrollo el SIAFPA que primero
se implement6 en la Contraloria y luego fue transferido al MEF, en donde se dio
una actualizacion y modernizacion del mismo.

Administracion de la deuda Publica. El componente de Manejo de Deuda
Publica buscaba el fortalecimiento de la Direccion del Crédito Publico a fin de
mejorar su capacidad para definir y seleccionar estrategias apropiadas de crédito
publico. Como actividades a realizar para cumplir con dicho objetivo se
estableci6: (i) dar capacitacion y asistencia técnica; y (ii) instalar un sistema de
informacion y equipamiento.

Para la primera actividad se instalo el sistema SIGADE 5.0, se capacitd al
personal de la DCP, se cre6 la base de datos y se crearon los manuales de
procedimientos. EI personal capacitado permanece actualmente en la DCP con
excepcion de una persona que se fue a trabajar a un banco privado.

En cuanto a la segunda actividad se adquiri6 el equipo y software necesario.
Qued6 pendiente la integracion de la red y el sistema SIGADE con otras
entidades del sector publico y la integracion de la informacion de deuda publica
con la gestion de pago integrando la base de datos de SIGADE con el Sistema de
Administracion Financiera (SIAFPA).

Desde 1999, se instald la plataforma para incorporar la deuda interna a la deuda
externa. A la finalizacion del proyecto, un 60% de la deuda interna habia sido
incorporada al sistema de informacion SIGADE. La DCP ha mostrado una gran
efectividad en el cumplimiento de los objetivos del Programa y ha avanzado hasta
donde politica o institucionalmente es permitido por la Contraloria General de la
Republica. La DCP podria fortalecer su rol en el mercado financiero con el



3.13

3.14

3.15

3.16

3.17

entrenamiento adecuado al personal para realizar analisis de la deuda de mayor
calidad que contribuya a definir una mejor estrategia financiera.

El Programa Sectorial Financiero-SEFI (1073/0OC y 1074/0OC) que actualmente se
ejecuta con el BID incluye un componente de deuda publica para incorporar la
deuda interna al sistema SIGADE y para integrar y desarrollar financieramente la
deuda al mercado secundario a través de bonos, pagarés, etc. Con la cooperacion
técnica de apoyo al Sectorial Financiero (1074/0OC) se ha incorporado el 95% de
la deuda interna al SIGADE vy el restante 5% se habria integrado antes de finalizar
el primer semestre de 2004. Dicha cooperacion técnica también financié el
desarrollo de la interfase del SIGADE con el SIAFPA cuya implementacion se
programa para el segundo semestre del afio 2004.

A la terminacién del proyecto (mayo 2002), las funciones de administracion de la
deuda se encontraban distribuidas entre la Direccion General de Tesoreria (DGT)
y la Direccion de Crédito Publico (DCP). Sin embargo, en julio de 2002 se emitio
una resolucion por medio de la cual se atribuyen a la DCP todas las funciones
correspondientes al manejo y control de la deuda.

Programacion de la Inversiéon Publica. Con el inicio del Programa y la
creacion del MEF en 1998, el tema del Sistema de Inversiones Publicas tomo
relevancia propia aunque el manejo presupuestario de los Proyectos de Inversion
no sufrid6 cambios significativos, ya que los mismos no se encuentran
identificados como inversiones individuales sino que forman parte de una partida
presupuestaria global. En 2001, se cre6 el Sistema Nacional de Inversiones
Publicas (SINIP) y se reestructur6 la Direccion de Programacion de Inversiones
(DPI) dividiendo sus funciones en tres Unidades: (i) Sistema de Informacion; (ii)
Capacitacion; y (iii) Programacion y Seguimiento de Inversiones.

Banco de Proyectos y sistema de seguimiento. La reorganizacion de la DPI
permitid que dicha Direccion trabaje con nuevas técnicas metodoldgicas para la
formulacion y evaluacion de Proyectos y se enfoque en la necesidad de organizar
un Banco de Proyectos y en desarrollar un sistema de seguimiento y control
basado en resultados. Se desarroll6 un Banco de proyectos que incluye todos los
estudios de preinversion existentes. Si bien se espera automatizar la inclusion de
dichos estudios, actualmente el personal de la Direccion y el encargado del Banco
de Proyectos son los que ingresan la informacion al sistema.

Con respecto al sistema de seguimiento, la DPI se involucrd y trabaja en el
desarrollo de la “Torre de Control”, programa informatico dirigido a operar un
sistema de informacién por el cual se podra evaluar la marcha de la ejecucion de
los proyectos de inversion. Asimismo, se identifica la necesidad de incluir al
SINIP en el STAFPA, vinculandolo con el sistema presupuestario, a fin de lograr
la gestion integrada necesaria para operar el sistema de inversiones y dicha “Torre
de Control”.
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3.18

3.19

3.20

3.21

3.22

3.23

3.24

Con la ejecucion del Programa, se lograron avances en el enfoque conceptual, la
metodologia y la capacitacion. Asimismo se avanzo en relacion con tres temas: (i)
la sensibilizacion del sector publico respecto de la necesidad de mejorar la
evaluacion de los proyectos, efecto que fue generado principalmente por su plan
de capacitacion; (ii) la generacion de un lenguaje comln a través de diferentes
manuales y guias que normalizan las categorias de la inversion publica; y (iii) la
institucionalizaciéon de los informes técnico-econémicos por la Direccion de
Programacion de Inversiones como paso previo a la incorporacion de los
proyectos en los anteproyectos de presupuesto.

Se desarrollaron tres documentos principales: (i) Guia Metodoldgica para la
Preparacion y Presentacion de Proyectos y Estudios de Inversion al Sistema
Nacional de Inversion Publica; (i1) Manual de Seguimiento y Evaluaciéon de la
Inversion Publica; y (iii)) Guia Metodoldgica para la Identificacion de Proyectos
de Inversion Publica.

En relacion con el establecimiento del SINIP y la sistematizacién y
seguimiento del presupuesto de inversiones, los avances se pueden desglosar en
las siguientes areas: (i) marco legal y reglamentario; (ii) los instructivos para
preparacién de los proyectos y el ciclo de vida del proyecto; (iii) Banco de
Proyectos y Sistema de Seguimiento de la inversion; (iv) programacion
multianual; y (v) establecimiento de la nomenclatura general de los procesos de
inversiones.

Con respecto al Marco legal y reglamentario, se prepard una propuesta de Ley
de Inversiones Publicas que tiene un conjunto de elementos importantes en
relacion a establecer responsabilidades y competencias a lo largo del ciclo de vida
del proyecto, pero requiere un mayor desarrollo de su técnica legal y de su
estrategia de presentacion a los demas actores relevantes (otras instancias del
MEF, Presidencia de la Republica y el Congreso).

En relacion con el instructivo para la preparacion de los proyectos y el ciclo
de vida del proyecto, éste es la Guia para la Preparacion de Proyectos y Estudios
de Inversion al Sistema Nacional de Inversion Publica.

En relacién con la Nomenclatura General, el documento titulado Normas y
Procedimientos del Sistema Nacional de Inversiones Publicas, el Manual de
Normalizacion de Variables de Inversion Publica y el Clasificador Sectorial de la
Inversion Publica son documentos adecuados que permiten normalizar lenguaje y
clasificar los proyectos por temas.

Con respecto a las actividades de capacitacion, la Direccion de Programacion de
Inversiones desarrollé un programa de capacitacién con una estrategia definida y
tres niveles: especializado, intermedio y basico. El publico objetivo del programa
de capacitacion son los profesionales del Ministerio de Economia y Finanzas, de
las direcciones de planificacion de las instituciones estatales, directivos de las

11



3.25

3.26

3.27

3.28

3.29

instituciones gubernamentales, juntas técnicas provinciales y planificadores
provinciales, autoridades municipales y locales y del érgano legislativo.

La Direccion de Programacion de Inversiones ha realizado un esfuerzo
significativo por capacitar a las direcciones regionales de las instituciones
sectoriales del gobierno central panamefio y se han logrado avances importantes
en la capacidad para identificar proyectos. Sin embargo, todavia no se ha podido
mejorar significativamente las capacidades para evaluar y formular.

Los resultados de la capacitacion son: (i) 43 funcionarios de diferentes entidades
gubernamentales capacitados a través del Curso Interamericano de Preparacion y
Evaluaciéon de Proyectos de la Universidad de Chile; y (ii) un total de 1,289
funcionarios publicos involucrados en la formulacion y evaluacion de proyectos
tanto a nivel central como de las oficinas provinciales.

El nivel especializado se atendié a través de un postgrado en Andlisis de
Proyectos a cargo de un consorcio de instituciones formado por la Universidad
Tecnoldgica y el Instituto Centroamericano de Administracion Publica. El
postgrado, que sigue vigente, se compone de 20 créditos: 9 corresponden a temas
de identificacion, formulacion y evaluacion, 8 créditos a temas de gerencia de
proyectos, 2 a topicos generales y 1 al proyecto final. Los recursos del Préstamo
financiaron la capacitacion de cuarenta y cinco funcionarios publicos con el Curso
de Postgrado. EIl Gobierno financio la capacitacion de 20 més para completar el
tercer afio del Programa.

El alto nivel técnico y profesional de los docentes que participan en el postgrado
ha permitido mejorar la mecéanica de trabajo de los participantes, generando
motivacion de parte de los estudiantes. Lo anterior ha incrementado la capacidad
de los estudiantes al momento de elaborar y evaluar los proyectos, mejorando la
cultura de proyectos en Panama.

Las actividades no concluidas en la etapa I, fueron incluidas en la etapa II. Esta
etapa busca desarrollar el marco conceptual y metodologico sobre inversiones
publicas con posibilidades de cumplimiento y control en todo el sector publico.
Como objetivo general se propone fortalecer la planificacion, programacion y el
control del presupuesto de inversiones publicas, a efectos de que se puedan
concretar, dentro del sector publico las opciones de inversiones mas rentables y
compatibles con las metas macroecondmicas del Gobierno. EI elemento central
de este fortalecimiento es la “Torre de Control”, un sistema de informacion, a
través de una aplicacion web y mediante comunicacion Intranet, componente
primordial del SINIP, el cual proveera informacion de la cartera de proyectos de
inversion del sector publico a todo el pais.

12



COMPONENTE 1. SUBPROGRAMA DE FORTALECIMIENTO DE ANALISIS ECONOMICO

Objetivo: Fortalecer la capacidad de programacién macroeconémica y fiscal

Resultados Esperados Cumplimiento
Monitoreo macroeconémico
e  Establecimiento e implantacion de nuevas 90%
técnicas y metodologias para mejorar la calidad
y oportunidad de la informacién econdémica
Desarrollo e implantacion de un sistema de
informacion gerencial
e Sistema de informacién que proporcionard 70%
acceso a almacén de datos (“data warehouse™)
Administracion de la deuda Piblica
e Diseflo e implementacion de un Sistema de 100%
Gestion y Analisis de la Deuda (SIGADE)
Programacion de la Inversion Publica
e  cstablecimiento del Sistema Nacional de 100%
Inversiones Publicas (SINIP)
e introduccidn de principios de evaluacién de 100%
proyectos en la programacion de las inversiones
publicas
e regionalizacion de la programacion de 80%
inversiones publicas mediante el montaje y
fortalecimiento de nueve oficinas regionales 80%
()

e mejoramiento de la calidad de los proyectos
mediante el uso generalizado de metodologias
modernas y sencillas de preparacion y
seguimiento de proyectos y sistematizacion de la
preparacion y seguimiento del presupuesto de
inversiones

Las actividades no concluidas en la etapa I, fueron
incluidas en la etapa II.

2.  Subprograma de Modernizacion de la Administracion Tributaria.

Clasificacion Final [S]

3.30 Refinamiento del sistema de ingresos. Los principales logros comprenden: (i) el
disefio y la puesta en marcha de un Plan de Control Tributario que contribuy? a la
modernizacion del sistema tributario; (i) en el marco del sistema e-Tax, se han
implantado nuevos procedimientos de tramitacion y validacion electronica del

Paz y Salvo,

se han mejorado los procedimientos de presentacion de

declaraciones, a través de la recepcion de declaraciones en medios magnéticos y
por Internet y se dispone de nuevas funcionalidades que le permiten gestionar y
hacer el seguimiento de la fiscalizacion, la cobranza y efectuar controles

tributarios; (iii) se desarrollaron

nuevos procedimientos para procesar la

recaudacion bancaria y se estd discutiendo un nuevo convenio con las
instituciones bancarias, que contempla nuevos mecanismos de procesamiento de
la informacidn; (iv) se puso en funcionamiento el sistema INFOLINEA-DGI; (v)
los procesos de actualizacion del Registro de Contribuyentes (RUC) estan en
operacion; (vi) se adquirieron los servidores para las bases de datos, servidores
WEB, los elementos de comunicacién para enlazar las areas centrales y las
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3.31

3.32

3.33

3.34

oficinas operativas y aproximadamente 160 computadores; (vii) se elaboro el
primer plan institucional que contiene el marco de referencia sobre el que la DGI
desarrolla su labor; y (viii) se elabord, con apoyo del CIAT, la Propuesta de
Reordenamiento y Simplificacion de Sistema Tributario aprobada en 2002.

La etapa II del Programa (Gestion Fiscal II), aprobada en noviembre de 2002,
persigue mejorar la eficiencia, eficacia y equidad de la recaudacion de impuestos
internos, a través del fortalecimiento institucional de la Administracién Tributaria
y del mejoramiento de su gestion contemplando, entre otras, las siguientes
actividades: (i) implantacion de procedimientos de planeacion institucional y de
control de la gestion; (ii) Fortalecimiento de la informadtica; (iii) establecimiento
de politicas de comunicacion institucional; (iv) promocién de la
profesionalizaciéon de la Administracion y mejoramiento de su capacidad
operativa; y (vi) establecimiento de una unidad de control interno.

“Outsourcing” y redisefio de los sistemas de Aduanas. Los principales logros
comprenden: (i) mejoramiento de los servicios aduaneros a través de la
automatizacion de procesos y procedimientos y ‘‘sub-contratacion” de
comunicaciones a los usuarios via INTERNET; (ii) capacitacion de los
funcionarios en el manejo técnico y tecnologico de los nuevos procedimientos y
se divulgaron los nuevos procedimientos, (iii) mejoramiento y simplificacion de
los procedimientos operativos basicos de parte de la actividad aduanera y
elaboracion de los manuales de procedimientos, que comprenden: los de control
de cargas de entrada, los de importacion y exportaciéon a consumo, el de registro
entrada y salida de almacenes y depdsitos aduaneros y el de control de la
recaudacion; (iv) informatizacion de estos procedimientos para su desarrollo en el
Sistema Integrado de Comercio Exterior (SICE), en el cual se implantaron nueve
modulos de gestion operativa; (v) elaboracion de un proyecto de reglamentacion
para dar cobertura legal a la automatizacion de las operaciones a través de dicho
sistema y la elaboracion de los correspondientes manuales de procesos y
mantenimiento; (vi) divulgacion entre los usuarios de los procedimientos
implantados e informatizados en el SICE, en dos vias: capacitacion presencial e
informacion a través de la pagina WEB de la Aduana, a la que estan incorporados;
y (vii) preparacion de un proyecto de Codigo Aduanero.

Las actividades no realizadas en la etapa I, han sido incluidas con la etapa II, en la
que se busca reducir los costos de transaccion de comercio internacional,
disminuir la importacion de productos que no cumplen con los estdndares de
sanidad y la formativa legal vigente, reducir el porcentaje de contrabando en las
importaciones y aumentar el cumplimiento en el pago de tributos por los
importadores, a través del fortalecimiento de la Administracion de Aduanas en las
siguientes areas: (i) recursos humanos y capacitacion; (ii) procedimientos
aduaneros; (iii) procedimientos administrativos; (iv) el area normativa; (V)
organizacion y gestion; (vi) desarrollo informatico; y (vii) equipamiento.

Implantacion de sistemas de informacion para el Catastro. Las actividades
contempladas en esta area fueron realizadas solo parcialmente, por motivo de un
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3.35

3.36

3.37

acuerdo entre el Banco y las autoridades de orientar los recursos de este Programa
al establecimiento del SIAFPA.

Las actividades ejecutadas con el subcomponente comprenden: (i) adecuacioén
parcial de la Ley sobre el Impuesto de Inmueble, por medio de la reduccion del
nivel de las exenciones tributarias; (ii) una mejora del mecanismo de
actualizacion del valor catastral a través de un programa piloto en el que se inicid
un programa de valorizacion de la tierra en la Ciudad de Panamad, dentro del area
de la calle 50. En este proyecto se investigaron 477 fincas de las cuales el 65%
estaban muy por debajo de su valor de mercado y el 28% estaban exoneradas; (iii)
elaboracion de Plan de accion para definir los objetivos, prioridades y actividades
de corto y mediano plazo en las areas de normatividad, estructura de la
organizacion y redisefio de procesos; (iv) actualizacion del marco legal y la
estructura organizacional de la Direccion de Catastro y estudio de las mejoras en
los procesos y metodologias de avaluo; (v) creacion del Centro de Atencion a los
Usuarios y mejoras en el servicio de suministro de informacion catastral y
cartografica al publico; (vi) definicion de la estructura de un sistema de
informacion catastral; (vii) elaboracién de la base de datos de informacion de
fincas a través de planes digitalizados y depuracion de la informacién; (viii)
establecimiento parcial de procesos de valuacion y cartografia a nivel de finca con
vinculos con el Registro Publico y otras instituciones que manejan informacién
geografica; (ix) armonizacion de los reglamentos y procedimientos para la
fijacion de valores y para la conservaciéon y actualizacion de los planos,
documentos e informes catastrales; y (x) ejecucion parcial del plan de
capacitacion concentrandose en areas relacionadas con la introduccion de nuevas
tecnologias y con la creacion del centro de atencion a los usuarios.

Las actividades no completadas en la etapa I, han sido retomadas por el Programa
de Gestion Fiscal II que, en el area de catastro, esta orientado aumentar el monto
de tributos basados en el valor anual y el valor de transferencia de propiedad, por
medio de un sistema de evaluaciones agilizadas. Las actividades cubrirdn dos
aspectos importantes relacionados con la estrategia de las autoridades en el sector,
el primero, Enlace Catastro Direccion General de Ingresos, serda una importante
instancia de coordinacién con un componente que serd desarrollado en el
programa PRONAT (1430/0OC-PN), y el segundo, Programa de Actualizacion
Catastral, constituirda una pieza clave en la estrategia de reduccioén de la brecha
fiscal en el pais.

Desarrollo e implantacion de sistemas de abanderamiento, seguridad
maritima y administracion de gente de mar. Las actividades contempladas en
esta area fueron eliminadas por motivo de la transferencia de funciones de la
Direccion de Consular y Naves del Ministerio de Hacienda y Tesoro a la
Autoridad Maritima. Esto ocurri6 debido a que la Autoridad Maritima reemplazé
a Consulares y Naves, que ceso de existir. La Autoridad Maritima es una entidad
auténoma, constituida al exterior del Ministerio de Economia y Finanzas, y su
creacion y funcionamiento se financié con recursos del Gobierno. EIl préstamo
1004 apoyo6 en el cumplimiento de las condiciones para transferir las funciones y
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cumplir con requerimientos internacionales para el abanderamiento y registro de
embarcaciones.

3.38 Direccion de Informatica. Estas funciones las desempefiaba la Unidad de
Coordinacion Informatica, la cual participd activamente en la ejecucion del
Programa hasta el establecimiento del SIAFPA. Luego con la creacion de la
Direccion Nacional del SIAFPA, en febrero de 2000, estas funciones fueron
coordinadas y supervisadas por el SIAFPA. En febrero de 2003 se crea la
Direccion de Tecnologia Informatica (DTI) del MEF y se separan las funciones.
En cualquier caso, fuera bajo la Unidad de Coordinacién Informatica o bajo la
Direccion Nacional del SIAFPA, se realizaron todas las actividades previstas.

COMPONENTE 2. SUBPROGRAMA DE MODERNIZACION DE LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA

Objetivo: Aumentar la eficiencia y eficacia de la administracion tributaria

Resultados Esperados Cumplimiento

Refinamiento del Sistema de Ingresos

Desarrollo Organizacional
a. Optimizacién de la estructura de organizacion

de la DGI. 100%

b. Implantacion efectiva (con personal capacitado) 100%
de las areas de grandes contribuyentes, y de ¢
estudios econdmico-tributarios.

c. Preparacion de Manuales de Organizacion y 100%
Funciones para cada area integrante de la DGI. ¢

Fiscalizacion
a. Desarrollo de  programas masivos de 100%

fiscalizacion elaborados con base en sistemas de
cruce de informacion.

b. Desarrollo de por lo menos 2000 fiscalizaciones 100%
parciales por afio. Este proceso representd el
registro de 7,420 nuevos contribuyentes, que
pagaron B/278.0 millones.

c. Desarrollo de por lo menos 300 auditorias 100%
integrales por afio. Este proceso significo la
correccion de la  declaracion de 866
contribuyentes que aportaron B/44.0 millones.

Capacitacion
a. Organizacion y desarrollo sistematico de cursos y 100%
seminarios para todos los niveles de la DGI
(ejecutivo, gerencial, operativo y de apoyo).

Asistencia a los Contribuyentes
a. Implantacion de centros de asistencia al 100%
contribuyente, destinados a la provision de
informacion general, la absolucion de consultas,
y al desarrollo de actividades educativas (charlas
o talleres, etc.)

Sistemas de Registro y Cobranza — Desarrollo Informatico

a. RUC y sistema de cuenta corriente depurados. 100%

b. Inclusion del impuesto de inmuebles e ITBM en 100%
la cuenta corriente.

c. Sistema que permite present. de declaracion por 100%
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COMPONENTE 2. SUBPROGRAMA DE MODERNIZACION DE LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA

Objetivo: Aumentar la eficiencia y eficacia de la administracién tributaria

Resultados Esperados Cumplimiento
medios electron. (Internet y medios magnéticos).
. Sistema de pagos por Internet. 100%
e. Modificacién de las principales pantallas del 100%
sistema para ofrecer interfaz grafica al usuario.
f.  Traslado del sistema a UNIX/ADABAS “D”. 100%
g. Cambios en el sistema para manejo del milenio. 100%
h. Banco de datos con informacion de transacciones 100%
econémicas y fiscales, alimentado por los
procesos operativos de la DGI y fuentes externas.
i.  Sistema de rendimiento de informacion de 100%
fuentes externas.
j-  Implantacion de una boleta unica para pago de 100%
todos los impuestos. Normalizacion de los
formularios de declaraciones de pago.
k. Implantacion de la Tarjeta de Identificacion 100%
Tributaria (TIC)
1. Consultas por voz e Internet. 100%
m. Declaracion Estimada generada por el sistema. 100%
“Outsourcing” y redisefio de los sistemas de Aduanas
a. Contrato de “outsourcing” para la operacion de 100%
los sistemas.
b. Mejoramiento y reemplazo de los equipos de 70%
computo y comunicaciones existentes
(instalacion de red nacional de comunicaciones,
instalacion de redes locales en cada zona
aduanera y la Direccion General de Aduanas,
desarrollo e implantacién de una aplicacién que
reemplace al Sistema Aduanero Automatizado de
las Naciones Unidas (SIDUNEA) por el Sistema
Integrado de Comercio Exterior (SICE) e
Implantacion de una Central de atencion al
usuario).
c. Coédigo de Aduanas y su Reglamento aprobado. 70%
Codigo aprobado. Reglamento elaborado en revision.
d. Procedimientos simplificados y mejorados. 100%
Manuales aprobados.
e. Nuevo organigrama de la Aduana y manuales de 60%

funciones aprobados.

f.  Unidad de Coordinaciéon y Administracion del
SICE creada y funcionando.

Organigrama definido y primera version de manuales
elaborado. Consultoria de Etapa II perfeccionara los
manuales que deberan ser aprobados por
Decreto.Ejecutivo.

100%

Las actividades no concluidas en la etapa I, fueron
incluidas en la etapa II.

Implantacion de Sistemas de Informacion para el
Catastro
a.  Base de datos de informacion de fincas.
b.  Centro de atencién al publico.
c. Interfaces automaticas de los sistemas de
Catastro con los sistemas de Ingresos y el
Registro Publico.
d.  Propuestas de ajustes en el marco legal y
organizacional.
e. Redisefio de los procesos y metodologia de
avalto.

70%
70%
50%
100%

100%
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COMPONENTE 2. SUBPROGRAMA DE MODERNIZACION DE LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA

Objetivo: Aumentar la eficiencia y eficacia de la administracién tributaria

Resultados Esperados Cumplimiento
f.  Equipos y sistemas de comunicacion en las 50%
dependencias de la Direccion de Catastro.
g.  SIG anivel de informacion catastral. 50%
h.  Analisis de factibilidad para el desarrollo de un 100%
SIG a nivel de finca. 50%
i. Sistema de informacion de fincas. ¢
j- Mejora de la estructura de organizacion de la 50%
Direccion de Catastro (eliminacion  de
superposicion de funciones.)
k. Todos los niveles de personal (directivo y 50%

operativo) capacitado y entrenando.

Las actividades no concluidas en la etapa I, fueron
incluidas en la etapa II.

Desarrollo e implantacion de sistemas de
abanderamiento, seguridad maritima y administracion
de gente de mar

Propuestas disefladas e implantadas para el
redisefio de la organizacion y procedimientos de
abanderamiento, expedicion de licencias de
radio y registro de hombres de mar.
Contabilizacién automatica de las operaciones
de registro y recaudo en una cuenta corriente por
consulado y nave.

Sistema de informacién de registro de naves y
personal de mar.

Equipos y sistemas de comunicacion instalados
en los consulados, en la sede central de Consular
y Naves, en SEGUMAR y en las oficinas
regionales de Manila y Londres.

a.

Las actividades de este subprograma no se llevaron a
cabo debido a la transferencia de funciones de la
Direccion de Consular y Naves del Ministerio de
Hacienda y Tesoro a la Autoridad Maritima.

Control Financiero y Direccion de Informatica
(i) Implantacion de sistemas y tecnologia para trabajo
en grupo

Redes locales en todas las dependencias del
Ministerio conectadas nacionalmente por
canales dedicados.

Sistema de administracion centralizado de la
red.

Mesa de servicios (“help desk”) para los
usuarios de la red y los servicios
informaticos.

Sistema de correo electrénico.

Sistema central de almacenamiento de
imagenes de documentos y estaciones de
captura apropiadas para su alimentacion.
Sistema de servidores Web del Ministerio
mantenidos y actualizados por la Unidad de
Coordinacion Informatica, Ingresos,
Catastro, Tesoreria, Aduanas y Direccién
Administrativa.

Sistemas de informaciéon de las mismas
direcciones generales, con capacidad para
poner a disposicion de los usuarios y tomar
de ellos, informacion via Internet.

Estas funciones la desempefiaba la Unidad de
Coordinacion Informatica, luego con la creacion de la
Direccion Nacional del SIAFPA, en febrero de 2000,
estas funciones fueron coordinadas y supervisadas por el
SIAFPA. En febrero de 2003 se crea la Direccion de
Tecnologia Informatica (DTI) del MEF y se separan las
funciones.

100%

100%

100%

100%
100%

100%

100%
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COMPONENTE 2. SUBPROGRAMA DE MODERNIZACION DE LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA

Objetivo: Aumentar la eficiencia y eficacia de la administracién tributaria

Resultados Esperados Cumplimiento

Control Financiero y Direccion de Informatica
(ii) Desarrollo e implantacion de estindares
informaticos.

Desarrollo e implementacion de normas y procedimientos

para:
a.

SER e A

IR

Analisis de requerimientos. 100%
Preparacion de planes para desarrollo de software 100%
y administracion de proyectos.

Control y reporte de la ejecucion de los 100%
proyectos de software.

Seleccion y admin. de contratos con proveedores. 100%
Control de calidad de los productos en software. 100%
Control de cambios en sistemas en produccion. 100%
Documentacion de sistemas. 100%
Administracion de la seguridad. 100%
Desarrollo y mantenimiento de planes de 100%
contingencia.

Auditoria a los sistemas de informacion. 100%
Administracion de bases de datos. 100%
Administracion de problemas. 100%
Gerencia de recursos (equipos y software). 100%
Establecimiento y control de acuerdos de 100%
servicios.

Control Financiero y Direccion de Informatica
(iii) Adquisicion e instalacion de equipos y software

a.

Micro computadoras e impresoras, equipos y 100%
software de comunicacion para formar una red
que interconecte el mayor niumero de usuarios
del Ministerio en todas sus ubicaciones.
Licencias de software para la totalidad de 100%
servidores y estaciones de trabajo.
Equipos y software requeridos por la Unidad de 100%
Coordinacion Informatica y el grupo de
proyecto del Programa de Fortalecimiento.
Equipos y software que reemplazan los 100%
servidores VAX de Ingresos.

3.39

3.  Subprograma de Fortalecimiento de la Administracion Financiera.
Clasificacion Final [S]

Marco Legal y Reglamentario. El Programa fue clave para apoyar la
implementacion los cambios surgidos de la creacion del Ministerio de Economia
y Finanzas (MEF) por medio de la Ley 97 de diciembre de 1998, la cual unifico
dos Ministerios, el de Planificacion y Politica Economica (MIPPE) y el de
Hacienda y Tesoro (MHT). Se distribuyeron las funciones de ingresos y gastos
del MEF en dos Viceministerios: de Economia y de Finanzas. Bajo la
responsabilidad del Viceministerio de Economia se llevan a cabo el disefio y
elaboraciéon de las politicas economicas y sociales, las funciones de
administracion financiera y de los sistemas de inversiones. Bajo el Viceministerio
de Finanzas, se encuentran la administracion tributaria, administracion de
aduanas, y administracion de catastro.
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3.40

3.41

3.42

3.43

3.44

Con respecto a la implantacion de la carrera administrativa, se avanzd poco
debido a la falta de voluntad politica para la implantacion de la ley. Esta
actividad inconclusa en la etapa I, serd retomada en la epata II, la cual prevé
impulsar la profesionalizaciéon del personal de la DGI y DGA, utilizando los
mecanismos previstos en la Ley de Carrera Administrativa vigente, promoviendo
la aplicacién de procedimientos especificos para la seleccion, ingreso, evaluacion
y promocion de los funcionarios.

Desarrollo e implantacion de sistemas de administracion de recursos fisicos y
financieros. Como resultado de la reestructuracion de la operacion propuesta por
el nuevo Gobierno, se reorientd una proporcion importante de los recursos del
Programa asignados a otras actividades, a la puesta en funcionamiento del
SIAFPA. Dicho sistema se constituyod en el sistema oficial de registro de la
informacion de todo el sistema de administracion financiera y presupuestaria del
estado panamefio. Se crearon las condiciones para unificar la aplicacion de las
normas de contabilidad vigentes, descentralizar el registro de las transacciones e
iniciar el proceso para la obtencion de la informacion financiera en tiempo real, en
términos de la ejecucion presupuestaria y de los estados financieros del sector
publico. EIl objetivo del sistema es el de integrar en el mediano plazo los
subsistemas de presupuesto, inversiones publicas e ingresos a todas las
instituciones publicas, incluyendo las municipalidades. Esta herramienta dard al
MEF la facilidad de manejar el presupuesto y la gestion fiscal en tiempo real a
través del internet.

A la fecha, el SIAFPA estd instalado en la mayoria de los entes del gobierno
central y estd en etapa de programacién, su implantacion en el sector
descentralizado. Ademads, se encuentra en proceso la integracion de otros
sistemas relacionados con el SIAFPA.

Desarrollo e implantacion de sistemas de administracion de recursos
humanos. Las actividades contempladas en esta area fueron implementadas en su
totalidad. No obstante, el sistema no ha sido utilizado sistematicamente en los
procesos de mantenimiento de planta de personal. Persiste la carencia de un
sistema de gestion de personal que promueva la profesionalizacion del personal.
Este tema es retomado en la etapa II, en sus componentes de Fortalecimiento del
Sistema Tributario y Fortalecimiento del Sistema Aduanero.

Desarrollo e implantacion de sistemas de Tesoreria. Los principales resultados
comprenden: (i) creacion por Ley de la Direccion General de Tesoreria (DGT) y
la Comision de Tesoreria; (ii) elaboracion e implantacion del Reglamento de la
Ley de Tesoreria; (iii) dotacion a la DGT de infraestructura y personal para
cumplir las funciones de pago de proveedores, programacion de pagos y
conciliacion de cuenta 210 del Banco Nacional de Panama (BNP); (iv)
transferencia parcial de las funciones de pago (pago de proveedores) de la
Contraloria a la Tesoreria; y (v) inicio de la primera etapa de la implantacion de
la Cuenta Unica en la Tesoreria, que culminé con la aprobacion, en mayo de
2002, de la Resolucion Ministerial (No. 072) que crea la Caja Unica,

20



3.45

3.46

3.47

proporcionando al DGT el marco institucional y operativo para manejar los
recursos del tesoro nacional.

Debido a la priorizacion del desarrollo e implementacion del SIAFPA que resultd
en una transferencia de fondos de la operacion hacia esta actividad quedaron
pendientes los siguientes productos: (i) Desarrollar los sistemas logicos del
Sistema de Tesoreria; (ii) Elaborar las Normas del Sistema de Tesoreria, (iii)
Desarrollar los Manuales de Procedimientos del Sistema de Tesoreria; (iv)
Elaborar el Plan Informatico para la DGT, y (v) instalar y operar el Software con
base de datos para 16 usuarios, manejador de base de datos, sistema operativo de
comunicacion y software de aplicacion de informacion gerencial.

Con la cooperacion técnica de Apoyo al SEFI (1074/OC-PN) se esta apoyando en
el desarrollo del modelo conceptual, la especificacion del modelo funcional y el
disefio del modelo logico y de datos de la Cuenta Unica del Tesoro (CUT).

Asimismo, con el Programa de Gestion Fiscal II se prevé: (i) consolidar los
esfuerzos para lograr la total implantacion de la Tesoreria, reduciendo el periodo
de pago a proveedores de 120 & 30 dias, y (ii) ejecutar el programa para la
implantacion y estabilizacion de la metodologia de la Cuenta Unica del Tesoro, lo
cual convertiria en una, las 3200 cuentas actuales.

COMPONENTE 3. SUBPROGRAMA DE FORTALECIMIENTO DE LA ADMIN. FINANCIERA

Objetivo: Fortalecer la administracion financiera a través de cambios en su marco juridico-institucional y su
implementacién operativa

Resultados Esperados Cumplimiento
Marco Legal y reglamentario

a. preparacion de proyectos de ley para la creacion 100%
de la Tesoreria en el MHT mediante Ley
Organica

b. adecuacion de la ley sobre impuesto de 100%
inmuebles

c. creacion de Ley de Responsabilidad 100%
Administrativa

d.  estudio sobre una Ley Marco de la 100%
Administracion Financiera

e. estudio sobre Ley de Crédito Publico 100%

f.  implantacion de la Carrera Administrativa en el 50%

MHT, MIPPE y la Contraloria General de la
Republica (CGR), de acuerdo con Ley
promulgada en junio 1994

Ley 9 de Carrera Administrativa aprobada en 1994 y
reglamentada en 1997 mediante Decreto Ejecutivo 222.
La ley misma no fue implementada durante este
Gobierno por falta de recursos financieros. La
implantacion de la Carrera Administrativa sera retomada
en la etapa II, en particular en los componentes de la
Direccion General de Ingresos y la Direccion General de
aduanas.

Desarrollo e implantacién de sistemas de
administracion de recursos fisicos y financieros
a. Sistema de Administracion
Institucional, = SIAFPA institucional,
funciones

Financiera
con
de formulacién, programacién y

100%
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ejecucion  presupuestaria,  contabilidad 'y
tesoreria.

b. Sistema de informacién de recursos fisicos, con 80%
funciones de registro y seguimiento de
requisiciones, Ordenes de compra, control de
inventario, mantenimiento y control de
combustibles.

c. Sistema de administracion de contratos, con 80%
moddulos de registro de contratos, control de la
ejecucion y registro de proveedores.

Desarrollo e implantacién de sistemas de
administracion de recursos humanos.

a. Sistema de Administracion de Personal con 100%
funciones que apoyen los procesos de
mantenimiento de la planta de personal,
seleccion, contratacion y promocion, evaluacion
y compensacion (excluyendo planilla).

b. Publicaciéon de informacion de personal en la red 100%
privada del Ministerio y posibilidad de efectuar
operaciones a través de ella.

c. Procedimientos de administracion de personal 100%
sistematizados y documentados.
d. Mejoramiento de los procesos de administracién 100%

de personal.

Implantacion de la Tesoreria de la Naciéon

a. SIAFPA implantado.

b. Interfaces con los sistemas de recaudacion de
ingresos y facturacion .

c. Interfaces con el sistema de comercio exterior
por concepto de facturacion y aplicacion del
pago.

d. El equilibrio entre la necesidad de contar con
recursos a corto plazo y la obtencién de crédito
en el futuro, en condiciones adecuadas.

e. Sistema de suministro de informacién al médulo
de contabilidad de ingresos del STAFPA.

f.  Plan financiero inicial para cada afio fiscal y
planes financieros trimestrales (o mensual) mas
detallado.

g. Pronodsticos mensuales moéviles del ingreso en
efectivo, los egresos y el financiamiento para
varios meses.

h. Sistema de informacion para la programacion de
ingresos y gastos, el cual podra ser un médulo
desarrollado por el Proyecto RAF como parte del
SIAFPA.

i.  Sistema de informacion para la administracion
del portafolio de inversiones temporales.

j- Implantacion del sistema de pago electronico a
proveedores.

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

B. Logro en los objetivos del Programa

3.48 El proyecto se ejecutd en el tiempo previsto sin haber requerido una sola
extension de los plazos de ejecucion y desembolsos. El periodo transcurrido entre
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3.49

3.50

3.51

3.52

3.53

la vigencia del contrato y la elegibilidad del primer desembolso fue de apenas dos
meses.

El mayor logro del proyecto fue lograr implementar la mayoria de las actividades
previstas a pesar del cambio de Gobierno y el nuevo enfoque que dicho cambio
implicd. El Programa ha contribuido sustancialmente a la eficiencia de la gestion
fiscal y al ordenamiento de los roles que cada instancia debe asumir para asegurar
una administracion financiera eficaz, cumpliéndose de esta manera el objetivo
principal.

El objetivo de fortalecer la capacidad de programacion macroeconoémica y fiscal
se alcanzo a través de mejoras en la ejecucion presupuestaria y en una mejor
programacioén de la inversion publica. El objetivo de aumentar la eficiencia y
eficacia de la administracion tributaria se alcanzo parcialmente a través de: (i) un
aumento nominal de 35.8% en los ingresos por concepto de impuesto a la renta,
ITBM vy transacciones economicas durante 1993-2002; (i1) un aumento nominal
de 8.5% en los ingresos por transacciones inmobiliarias durante 1993-2002; y (iii)
un aumento nominal de 23.8% en la recaudacion de aranceles por importaciones
durante 1993-2002. El objetivo de fortalecer la administracion financiera se logrd
a través de cambios en el marco juridico-institucional (establecimiento de la
Direccién General de Tesoreria (DGT) con funcién de pago a proveedores y la
primera etapa de la implantacion de la Cuenta Unica del Tesoro) y la
implantacion del Sistema Integrado de Administracion Financiera de Panama
(SIAFPA) en el gobierno central.

Logros adicionales

En la reestructuraciéon del Programa se incluyé como actividad la Implementacion
de un instrumento clave en este proceso, el Sistema de Administracion Financiera
denominado SIAFPA, el cual busca integrar todas las areas de la gestion fiscal
(presupuesto, inversiones, Tesoreria, deuda publica) y se convierte en un
instrumento clave para la planificacion econdmica.

El Programa logro6 retener un alto porcentaje de funcionarios que participaron en
actividades de entrenamiento y capacitacion en los diferentes sub-programas. En
el caso de la DGI, a través del Programa se contraté a 110 funcionarios
nacionales, los cuales a partir de junio de 2002 fueron incorporados al
presupuesto del MEF.

Asimismo, la Direccion de Analisis Economico retuvo cuatro funcionarios
capacitados en temas del sector laboral y modelos econométricos, mientras tres se
encuentran trabajando en otras dependencias publicas: unoen la Autoridad
Maritima, otro en el Ministerio de Salud y el ultimo forma parte del grupo de
Asesores del Ministro de Economia y Finanzas.
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3.54

3.55

3.56

3.57

3.58

3.59

Por otro lado, la totalidad de los funcionarios del Sector Publico capacitados en
todas las provincias por la Direcciéon de Programacion de Inversiones, con la
asesoria del ICAP, se mantienen en instituciones del Gobierno.

Asimismo, la Direccion Nacional del SIAFPA incorpord a los funcionarios de la
antigua Unidad de Coordinacion Informatica (UCI) del Centro de Atencion de
Usuarios de la DGI al Call Center. Esta Direccion mantiene en un 90% a los
funcionarios capacitados en el Programa 1004 con recursos del Gobierno de
Panama.

La Direcciéon de Catastro y Bienes Patrimoniales mantiene a los funcionarios
entrenados y capacitados en el Programa. Solo se han dado dos movilizaciones de
funcionarios y han sido hacia el Proyecto PRONAT para el fortalecimiento de la
Direccion.

Probabilidad y Sostenibilidad de los Objetivos

La sostenibilidad de los cambios organizacionales requieren de tiempo, por lo que
no se puede decir que éstos estén totalmente implantados. Sin embargo, hay
ejemplos relevantes como lo es la asignacion permanente de personal a las
unidades creadas (SIAFPA, Tesoreria, etc). La sostenibilidad del Programa
depende de la asignacion de personal con el perfil adecuado a las diferentes areas
de accion. La implantacion de la carrera administrativa contribuiria
sustancialmente a dicha sostenibilidad. Sin ello, la inversién realizada en
capacitacion no permanecerd en la entidad, puesto que ésta se caracteriza por
tener alta rotacidon, en funcion de los cambios politicos. Tanto la DGI como la
DGA requieren de un régimen escalafonario propio que prevea: (i) niveles de
retribucion adecuados; (i1) procedimientos de seleccion para el ingreso de
funcionarios y de concursos para acceder a determinadas funciones; y (iii)
incentivos basados en evaluaciones de desempefio y orientados a estimular
actividades vinculadas con la obtencion de los ingresos tributarios. Dicho régimen
se desarrollara con el Programa de Gestion Fiscal II en el que se prevé la
profesionalizacion del personal de ambas direcciones.

Por otro lado, existen areas en las que la adopcion de nuevos softwares (DGA,
SIAFPA, DGI) modificaran la dindmica de trabajo. La sostenibilidad de los
logros de los componentes de Modernizacion de la Administracion Tributaria y
de Fortalecimiento de la Administracion Financiera, dependen de Ila
institucionalizacion de los cambios iniciados por éste proyecto.  Dicha
institucionalizacién dependerd, en el caso del componente de Fortalecimiento de
la Administracion Financiera, de la culminacion del acuerdo suscrito con la
Contraloria General de la Republica para concluir el proceso de transferencia de
funciones hacia la DGT.

Los supuestos del Programa fueron validos y continuaran siendo véalidos para el
logro de los objetivos del proyecto. De los factores que podrian tener un impacto
sobre la sostenibilidad se destacan: (i) el compromiso del prestatario y la voluntad
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3.60

3.61

3.62

4.1

4.2

politica para concluir el proceso de transferencia de funciones de la CGR al MEF;
y (i1) la capacidad institucional.

En cuanto al compromiso del prestatario, las elecciones, y un posible cambio de
Gobierno en 2004, presentan un riesgo para la continuidad de la etapa II, pero
cualquier gobierno tendrd que cumplir con la Ley de Reactivacion Nacional y
Responsabilidad Fiscal consensuada y aprobada en mayo 2002. Ademaés, hay
acuerdo sobre la necesidad de los avances desarrollados con la etapa II. No existe
criterio para suponer, a priori, que esta estructura institucional y la imperativa de
modernizar desapareceran ante un eventual cambio de Gobierno. Para cualquiera
gobierno un sistema de recaudacion de tributos eficiente y justo y el control de
finanzas son herramientas efectivas para manejar la economia y mejorar la
gobernabilidad.

Con respecto a la voluntad politica para concluir el proceso de transferencia de
funciones de la CGR al MEF, ambas instituciones han suscrito acuerdos de
colaboracion con el proposito de contribuir a la modernizaciéon de la
administracion financiera y de transferir funciones en materia de Tesoreria, del
SIAFPA y del SIGADE. En este contexto, la transferencia total de Ia
responsabilidad del SIAFPA de la CGR al MEF, la transferencia de personal
clave de la CGR al MEF para asegurar que el proceso de implantacion del
SIAFPA y CUT se haga de una manera ordenada y coordinada y la transferencia
del 95% de los datos de deuda interna de las bases de datos de la CGR al
SIGADE instalado en el MEF, indican pasos importantes en la direccion correcta.

Asimismo, en el contexto de la etapa II, la CGR y el MEF suscribieron un
acuerdo de colaboracion cuyo objetivo principal es delimitar las funciones
correspondientes a la Contabilidad. Finalmente, la Contraloria General ha sido (y
sigue siendo) miembro del Comité de Coordinacién Interinstitucional (COIN), y
tiene la responsabilidad de llevar a cabo reuniones de trabajo para aclarar la labor
de cada institucion en el campo de administracion econdmica y fiscal.

IV. CAMBIOS EN LOS OBJETIVOS, COMPONENTES Y SUPUESTOS

ORIGINALES

El 4 de febrero de 2000, por medio del Decreto Ejecutivo n. 28 del Ministerio de
Economia e Finanzas, el Gobierno de Panama adopté como Sistema Oficial de
Registro de la Informacion Financiera del Ministerio de Economia e Finanzas el
SIAFPA (Sistema Integrado de Administracion Financiera de Panama).

Este sistema se cred originalmente en la Contraloria General de la Republica, y se
traslad6é al MEF, de acuerdo con los nuevos lineamientos de politica financiera
adoptados por la administracion Moscoso, que prescriben para la Contraloria un
rol de control contable en lugar del presupuestario que tenia antes.
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4.3

4.4

4.5

Para poder financiar la implantacion del SIAFPA, el Ministerio de Economia y
Finanzas solicito al Banco un aumento de los recursos que el Programa de
Modernizacion de la Gestion Fiscal originalmente asignaba al componente de
Fortalecimiento de la Administracion Financiera.

Como resultado de la misiébn se administracion de junio de 1998, se
reestructuraron algunas actividades del Programa para tomar en cuenta cambios
importantes a nivel institucional asi como para agregar actividades que no habian
sido incluidas en la propuesta original. La reestructuracion de la operacion
realizada con respecto al disefio original no afectd el alcance de los objetivos
originales del Préstamo.

Las nuevas actividades incluyeron: (i) apoyar la implementacion de los cambios
originados por la creacion del Ministerio de Economia y Finanzas; (ii) apoyar la
creacion de la DGT y de la Unidad de Coordinacion Informatica; (iii) poner en
funcionamiento del Sistema Integrado de Administracion Financiera de Panama
(SIAFPA) en la CGR; y (iv) reforzar el area de capacitacion. La reestructuracion
implicé una reduccion de US$ 1,1 millones en el subprograma de Analisis
Econémico y de alrededor de US$ 300 mil en el subprograma de Modernizacion
de la Administracion Tributaria, recursos que fueron transferidos al Subprograma
de Fortalecimiento de la Administracion Financiera. Asimismo, el subprograma
de administracion tributaria también redistribuy6 recursos entre sus actividades,
enfatizdndose la asistencia técnica, en detrimento del equipo y la capacitacion.

V. DESEMPENO PARA CADA ANO DE EJECUCION

CLASIFICACION 1997 1998 1999 2000 2001
ISDP

Progreso en la S MS S S S
Ejecucion (PE)

Probabilidad se A A A A A
mantengan Supuestos

Logro Objetivos de MP MP MP MP MP
Desarrollo (OD)

S = Satisfactoria
MS = Muy satisfactoria
A =Alta

MP = Muy Probable
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6.1

6.2

6.3

6.4

6.5

VI. LECCIONES APRENDIDAS DEL PROYECTO

Disefio del Programa

Leccion 1. El Programa no previo, en su componente de administracion
financiera, la definicion de una estructura organico funcional que respondiera al
cumplimiento de los planes y a la integracién de los Subsistemas. Ello impidi6
armonizar las decisiones en un ambiente de integracion, coordinacion y
delimitacion y sobre todo de comunicacion entre direcciones que se encuentran
mutuamente influenciadas en su gestion diaria. Este problema se resuelve en la
etapa II con la existencia de la Direccion Nacional del Sistema Integrado de
Administracion Financiera (SIAFPA), que integra la contabilidad del presupuesto
y la contabilidad patrimonial (financiera), basada en los insumos de los sistemas
de Presupuesto, Tesoreria y Crédito Publico y en el futuro, la integracion de los
modulos de ingresos, inventarios, activos fijos e inversion publica.

Leccion 2. Se subestimo el costo en la implementacion de algunas actividades
como la Cuenta Unica del Tesoro (CUT) y el Sistema de Administracion
Financiera de Panama (SIAFPA) lo que obligd6 a buscar recursos de otros
programas complementarios como el Programa Sectorial Financiero 1074/0OC-
PN.

Leccion 3. Es necesario poner especial atencion al perfil de las personas que se
encargardn de las Unidades Ejecutoras de proyectos, ya que el desempeiio es
altamente dependiente de ellas. Para lo anterior el Banco deberia incluir en los
archivos técnicos del proyecto, el perfil, los términos de referencia y criterios de
seleccion de cada uno de los integrantes de la unidad ejecutora, de tal manera de
reducir en lo posible, la influencia politica en el nombramiento de los mismos. La
etapa II del Programa muestra avances en este sentido pues el Reglamento
Operativo incluye los Términos de Referencia de las principales consultorias por
Componente.

Leccion 4. Los proyectos de este tipo deberian incluir recursos financieros para
llevar a cabo los estudios que justifiquen la siguiente etapa.

Ejecucion del Proyecto

Leccion 5. Se debera garantizar que el personal capacitado devuelva en parte la
inversion de su capacitacion con contratos que obliguen a permanecer a este
personal cierto tiempo en la Direccion. Asimismo, se deberan implantar
programas de incentivos econdmicos y de capacitacion al personal técnico para
reducir el nivel de rotacion y elevar la rentabilidad de la capacitacion en recursos
humanos y su estabilidad laboral. El programa de pasantias al exterior, que fuera
recortado sustancialmente pudo haber sido de mucha relevancia en el caso del
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6.6

6.7

6.8

6.9

6.10

disefio e implementacion de de los Sistemas de Inversiones Publicas (SINIP) y
Administracion Financiera (SIAFPA).

Lecciéon 6. Es conveniente que los consultores que se contraten tengan una
relacion muy estrecha con el personal técnico de las respectivas direcciones y
pueda haber una transferencia tecnoldgica o de conocimientos al equipo de planta
a través de trabajos conjuntos, conferencias y talleres. Si bien la labor de
Consultores principales ha sido muy buena, éstos se ha consumido una parte
importante del presupuesto, creando ademds una dependencia muy grande hacia
ellos para el buen desempeio de la Direccion y descuidando la formacion del
personal. Adicionalmente, al no poder retener los mejores cuadros, el riesgo de
esta estrategia presupuestaria es que en la eventualidad que el consultor principal
se retire o ausente la direccion respectiva quedaria sumamente debilitada.

La etapa II prevé que el CIAT proporcione servicios técnicos. Sin embargo, se ha
enfatizado la necesidad de asegurar al mismo tiempo la transferencia técnica de
conocimientos para asegurar la sostenibilidad de la operacion. Ademas, el
Convenio con el CIAT prevé que el Ejecutor designe, conjuntamente con dicha
institucion, los funcionarios que recibirdn adiestramiento y que proporcione
oportunamente el personal técnico y administrativo de apoyo para la ejecucion del
componente respectivo. Asimismo, el Ejecutor deberd contratar o asignar en
forma permanente los servicios profesionales del personal necesario para asegurar
la adecuada transferencia de tecnologia y la operacion y funcionamiento de los
nuevos procesos y sistemas que se implementen.

Leccion 7. Se considera importante que en proyectos similares a éste, donde
estan involucradas varias direcciones de un Ministerio, se haga un analisis
institucional completo del ejecutor y se establezcan controles internos de todos los
procesos.

Leccion 8. El GOP continta teniendo problemas con el marco legal para las
adquisiciones y contrataciones publicas, que prevé que la Contraloria General de
la Republica (CGR) tiene que refrendar todos los contratos y pagos superiores a
USS$ 10,000. La alternativa que ha presentado el GOP de utilizar los servicios del
Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) u otras agencias de
administracién de fondos, ha solucionado los problemas en el corto plazo pero es
indicativa de que el sistema de contratacion de obras, adquisicion de bienes y
contratacion de consultores debe ser modernizado, lo cual el Banco esta dispuesto
a apoyar.

Debido a que la fecha no ha habido modificaciones al sistema de adquisiciones’,
el Ejecutor solicito la continuacion del PNUD como entidad administradora de las
adquisiciones y contrataciones de la etapa II del Programa. Sin embargo, hubo
acuerdo en descontinuar el uso del PNUD para la administracion del Programa de

2 El MEF se encuentra preparando con financiamiento del Banco Mundial, una propuesta de modificacion a
la Ley de Adquisiciones. Se prevé su presentacion a la Asamblea durante el afio 2004.
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6.11

6.12

6.13

6.14

6.15

forma gradual y reemplazarlo por la UCP del MEF. La desincorporacion total del
PNUD comenzaria a partir de los dos afios de ejecucion del Programa, y
coincidiria con la evaluaciéon de medio término.

Desempeiio del Ejecutor

Las experiencias del Banco en la ejecucion de proyectos en lo que hoy es el MEF,
han sido calificadas como satisfactorias, debido a que se ha mantenido el personal
con experiencia técnica en contrataciones y procedimientos del Banco, ademas de
que la permanencia del coordinador ha tenido un impacto positivo pues ¢l mismo
estd coordinando la etapa II.

Con respecto a la Unidad Coordinadora del Programa, ésta ha ejecutado la
operacion de manera muy satisfactoria, llevando excelentes registros contables y
financieros. A diferencia de otras dependencias gubernamentales, la auditoria
externa la efectlia una firma independiente por ser éste un proyecto administrado
por el PNUD. La presentacion de los Estados Financieros Auditados (EFA’s) del
Proyecto siempre se realizd oportunamente y en ninguna ocasion se recibieron
recomendaciones dificiles de implementar. La falta de confirmacion oportuna de
la conciliacién de saldos del fondo rotatorio por el PNUD ha sido la unica
observacion de la ultima Mision de la Auditoria del Banco, que el Ejecutor debera
atender en la etapa I1.

En la ejecucion del Programa, el ejecutor fue apoyado por la administracion del
PNUD. En Panamd, las relaciones entre el PNUD y el Gobierno se rigen por un
Acuerdo Bésico firmado con la Republica de Panama en el afio 1973. El acuerdo
establece que cada proyecto administrado por el PNUD cuenta con un Acuerdo
Operacional entre el Gobierno y PNUD (Documento de Proyecto) en el cual el
Gobierno asume la responsabilidad de la ejecucidon, se establecen los
procedimientos de ejecucion y se define el alcance de la participacion del PNUD.

El acuerdo asigna al Gobierno, en calidad de ejecutor, la responsabilidad de la
coordinacion técnica del proyecto, el control sobre el uso de los fondos, el control
contable de la operacion y la elaboracion de informes; al PNUD le corresponde el
manejo y la supervision de los servicios administrativos (contratos, pagos
directos, adelanto de fondos, entrega de documentaciéon de respaldo), y el
seguimiento y monitoreo de la operacion que ejercen a través del control
financiero y presupuestario, de visitas al terreno, y de la preparacion de auditorias
contables anuales.

Los costos asociados a las funciones de administracion llevadas a cabo por el
PNUD consisten en un 3% del total de los montos desembolsados, de los cuales el
PNUD recibe el 1.50%. La parte restante se reparte entre de la Oficina de
Dinamizacion en el MEF, para cubrir los gastos operacionales (0.25%), y el
1.25% revierte a la Unidad Ejecutora del Ministerio asociado al Programa. Los
intereses que devengan todos los recursos depositados en la cuenta comin de
PNUD revierten en su totalidad al pais.
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6.17

6.18

6.19
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Con base en el marco contractual descrito, el programa 1004-OC/PN se ha
ejecutado de acuerdo al cronograma original, con una ejecucion satisfactoria de
sus componentes, no obstante la redefinicion de algunos lineamientos de politica
econdmica y financiera debido al cambio de Gobierno ocurrido en 1999.

La colaboracion entre EI Gobierno de Panama, el BID y el PNUD en el campo de
la Administracion Financiera y de la Modernizacion del Sistema de Inversiones
Publica en Panaméa ha estado funcionando durante més de una década, y ha
probado ser exitosa. Muchas de las reformas implantadas en los ultimos afios han
sido el resultado de actividades de cooperacion técnica financiada por el BID y el
PNUD y complementada con aporte financiero del Banco.

El PNUD, en su funcion de entidad administradora, ha demostrado ser una
institucion capaz y responsable, adaptando y flexibilizando en lo posible sus
procedimientos para poder cumplir con los requerimientos contables y de
adquisicion utilizados por el BID.

Paralelamente a la contratacion del PNUD, la clausula 4.1 del contrato de
préstamo asigna al CIAT (Centro Interamericano de Administradores Tributarios)
la responsabilidad de ejecutar los componentes de Administracion de Ingresos, de
Control Financiero y de la Direccion General de Informatica que el Programa
financia.

En el caso de la contratacion del CIAT, se trata de una organizacion internacional
especializada en cuestiones de administracion tributaria, que ha cooperado en la
ejecucion de varias operaciones de reforma y modernizacion de la administracion
tributaria a nivel hemisférico. La participacion del CIAT en la ejecucion del
programa ha probado ser exitosa, permitiendo una ejecucion de la operacion en
linea con los cronogramas acordados.

Seguimiento del Desempeiio del Proyecto

Como condicion especial del Programa se establecio el compromiso de efectuar
reuniones anuales de seguimiento en coordinacién con el BID, para evaluar los
logros en cada componente, conforme a lo acordado en el marco légico del
Programa. Se acorddé un mecanismo anual de monitoreo y de planificacion para
atender oportunamente las dificultades o problemas que surgieran en su ejecucion
y para prevenir posibles riesgos en el siguiente periodo. Estas reuniones fueron
realizadas en forma coordinada con la Unidad Coordinadora del Programa y los
encargados técnicos de los subprogramas. Para cada una de estas reuniones, el
organismo ejecutor debid presentar oportunamente al Banco, un informe anual
con una resefa de lo realizado en comparacion con lo programado. Asimismo, el
Ejecutor debid presentar informes semestrales de progreso que incluian las
actividades de capacitacion y sus evaluaciones, adquisiciones y contratacion de
consultores para el periodo respectivo.
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VIIL

7.1

7.2

7.3

7.4

Supervision del Banco

La supervision de la operacion fue hecha por COF/CPN. Las misiones anuales de
administraciéon fueron generalmente presididas por la Division de Pais,
responsable del seguimiento técnico de la operacion.

LECCIONES PRINCIPALES Y RECOMENDACIONES PARA FUTUROS
PROYECTOS

Principales lecciones que se desprenden de éste Proyecto y que podrian ser
relevantes para otros:

Leccion 1. Las pocas condiciones previas para el primer desembolso
(constitucion y dotacion de la UCP, convenio suscrito con PNUD, convenio
suscrito con CIAT, Plan de Accién entre el Ministerio de Hacienda y Tesoro y la
Contraloria General de la Republica) evidenciaron la madurez del proyecto, lo
que permitid que el mismo iniciara en la fecha prevista y no se requiriera
extension en los plazos de ejecucion y desembolsos.

Igualmente, la etapa II previd pocas condiciones previas, a saber: (i) que el
Organismo Ejecutor haya contratado los servicios del PNUD; (ii) que el
Reglamento Operativo del Programa haya entrado en vigencia; y (iii) que el
Organismo Ejecutor haya contratado al CIAT para la ejecucion del Componente
IV del Programa. Lo anterior permitidé que el Programa estuviera elegible para
desembolsos un mes antes de la fecha prevista.

Leccion 2. Se debe asegurar que la implementacion de cualquier programa que
implique cambios institucionales se lleve a cabo en el contexto del Gobierno que
lo disen6 para asegurar el logro de los objetivos de la operacion. En este caso
particular se enfrentd falta de compromiso durante un cambio de gobierno,
rotacion de personal, falta de experiencia administrativa para ejecucion y falta de
coordinacion entre las agencias ejecutoras.

Con respecto a la etapa I, el énfasis del Programa ha sido centrarse en garantizar
la institucionalizacion por medio de la capacitacion y la sistematizacion de
procesos, los cuales son aspectos fundamentales para la continuacién del mismo
en el proximo Gobierno. Asimismo, eL MEF realiza consultas periddicamente
con los participantes y beneficiarios del proceso, de manera que se espera que el
sistema estard bien consensuado cuando Panama lleve a cabo sus proximas
elecciones. Para minimizar el riesgo, se instaldé una unidad ejecutora que
adelantara la institucionalizacion del Programa en forma sostenida durante el
término del Gobierno actual. Los miembros de la unidad ejecutora seran expertos
técnicos en el campo, apoyados a largo plazo por instituciones internacionales
como el CIAT. El financiamiento de la unidad ejecutora y del plan de trabajo del
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7.7
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Programa rebasan la vida del gobierno actual y por eso se disminuye el riesgo de
un cambio de direccion.

Leccion 3. El apoyo del Banco al proceso de divulgacion e informaciéon publica
sobre las reformas facilitd la implementacion de las mismas. Estas actividades,
que generalmente no son contabilizadas pueden significar un alto porcentaje de
probabilidad para la aprobacion e implementacion de las reformas. En este
sentido, en la etapa II se prevé un componente de divulgacion dirigido a generar
el consenso requerido por la sociedad civil para las reformas administrativas que
requiera el Programa. Los logros del Didlogo Nacional podrian dar mayor solidez
a dicho consenso.

Leccion 4. La modernizacion del Estado es un proceso social y politico que
involucra una gran variedad de personas, algunas en favor y otras opuestas, lo que
hace imprescindible incluir los “accionistas” e identificar sus intereses y
motivaciones. Hay que tratar de mantenerlos informados y de brindar beneficios
y minimizar los costos a los afectados por el programa, como se hizo en el caso de
las reuniones propuestas entre la CGR y MEF.

La cooperacion y coordinacion entre la CGR y el MEF constituyen una condicion
necesaria para garantizar la complementariedad de la administracién econdémica y
fiscal. La dispersion y la superposicion de funciones podrian debilitar la
credibilidad y legitimidad de ambos instrumentos. En este sentido, como se
mencionara en el capitulo III, con respecto a la voluntad politica para concluir el
proceso de transferencia de funciones de la CGR al MEF, se ha avanzado
sustancialmente en la implementacion de los acuerdos de colaboracion dirigidos a
modernizar la administracion financiera y a transferir funciones en materia de
Tesoreria, del SIAFPA, y del SIGADE. Asimismo, en el contexto de la etapa II,
la CGR y el MEF suscribieron un acuerdo de colaboracion cuyo objetivo
principal es delimitar las funciones correspondientes a la Contabilidad.

Leccién 5. Es importante mantenerse actualizado sobre el contexto politico en
que se ejecuta el proyecto. En este sentido, el seguimiento anual que el Equipo de
Proyecto hizo del proyecto, permiti6 el analisis de lo actuado, de los problemas y
la introduccién de correctivos. Lo anterior posibilitdé que el Programa se
concluyera en el tiempo previsto sin tener una sola extension en los plazos de
ejecucion y desembolso.

Leccion 6. La combinacion entre flexibilidad y supervision estrecha del proyecto
por parte del Banco incrementa la posibilidad de éxito del proyecto. Existe un
proceso ineludible de aprendizaje sobre los procedimientos del Banco en las
instituciones, que conlleva una demora inicial en la ejecucion de las actividades
de los proyectos. El disefio debe prever tiempos reales para los procesos de
contratacion y adquisicion segln la experiencia del pais en que se aplican.

Leccion 7. Proyectos de este tipo deben contemplar mas de una revision
intermedia para hacer los ajustes necesarios al proyecto que puedan venir de
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cambios politicos, tanto de personal como de funcionalidad de las distintas
dependencias ministeriales involucradas.

La etapa II prevé una sola revision intermedia para medir los alcances y
resultados del Programa y para reajustar los proyectos segin las necesidades y
experiencias adquiridas. Sin embargo, los Informes Semestrales de Avance
deberan contener la identificacion y explicacion de desvios y las propuestas de
eventuales modificaciones que servirdn de base para la programacion de las
misiones de administracion del Programa.

Leccién 8. Si bien el apoyo de entidades especializadas en la ejecucion del
proyecto (como lo es el CIAT), proveen al ejecutor con especialistas de alto nivel,
esta practica no incentiva el sentido de propiedad de la operacion y se traduce en
altos costos para el proyecto. Debe procurarse que la participacion de estas
agencias se haga de una manera gradual y que vaya disminuyendo conforme
avanza el proyecto, de tal manera que al final del proyecto la responsabilidad
técnica recaiga en el ejecutor aunque con alguna asesoria puntual por parte de la
entidad especializada.

Como se mencionara anteriormente, en la etapa II se propone descontinuar el uso
del PNUD para la administracion del Programa de forma gradual a partir de los
dos afos de ejecucion del Programa y reemplazarlo por la UCP del MEF. Con
respecto al CIAT, éste proporcionara sus propios expertos o consultores para las
actividades previstas en el marco ldgico debiendo transferir estas habilidades y
conocimientos a la DGI por medio de programas de capacitacion y desarrollo
institucional continuo.

Asimismo, el Convenio con el CIAT prevé que el  Ejecutor designe,
conjuntamente con dicha institucion, los funcionarios que recibiran
adiestramiento y que proporcione oportunamente el personal técnico y
administrativo de apoyo para la ejecucion del componente respectivo.
Finalmente, el Ejecutor deberd contratar o asignar en forma permanente los
servicios profesionales del personal necesario para asegurar la adecuada
transferencia de tecnologia y la operacion y funcionamiento de los nuevos
procesos y sistemas que se implementen.

Recomendaciones

Formular operaciones con un disefio mds flexible que permita la adopcioén
oportuna de los diferentes sistemas acordados multilateralmente y que incluya dos
o mas procesos de revision intermedia para introducir cambios y modificar
actividades si fuera necesario.

Presentar términos de referencia mas precisos. Como se menciond anteriormente,
la etapa II del Programa muestra avances en este sentido pues el Reglamento
Operativo incluye los Términos de Referencia de las principales consultorias por
Componente
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Cuando se considere la participacion de una agencia especializada en la ejecucion
de un Programa, deberia ser el ejecutor el que maneje los procesos de seleccion y
contratacion, sea a través suyo o de una administradora de fondos. De esta
manera, se incrementan los ahorros en concepto de gastos de consultoria, se
mantiene una composicion equilibrada entre consultores y funcionarios de la
institucion y se incentiva el sentido de propiedad de la operacion.
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SEGUNDA PARTE
(Preparado por el MEF)

Nombre del Proyecto: Programa de Modernizacion de la Gestion Macroeconoémica y Fiscal

Numero del Proyecto del BID : PN-0089
Numero(s) del Préstamo y CT : 1004/0OC-PN

Organismo u Organismos Prestatarios responsables de este informe: Ministerio de Economia

y Finanzas (MEF)Republica de Panama

I. OBJETIVOS DEL PROYECTO

A. Aunque en esta etapa del proyecto pueda ser dificil evaluar a cabalidad los
resultados del proyecto, sirvase indicar cudles son los objetivos® que en su
opinion se han logrado, y en qué medida?

1.

La Direccion de Andlisis Econdmico cumplié con su objetivo principal de
elaborar los informes trimestrales y anuales de la economia panamefia;
realiz6 estudios especificos sectoriales y asesoro a otras entidades publicas
y privadas sobre diferentes aspectos de politica econdmica.

La Direccion de Crédito Publico cumplio sus objetivos de manera eficiente
y a tiempo; y solo falta realizar los cambios legales y administrativos para
lograr una armoénica coordinacion con la Contraloria General de la
Republica en cuanto al registro y manejo de la deuda publica.

El Sistema Nacional de Inversion Publica (SINIP) realiz6 avances
significativos con relacion a los siguientes temas: a) la sensibilizacion del
sector publico para mejorar la formulacion, evaluacion y seguimiento de los
proyectos, b) la elaboracion y difusion de manuales y guias que normalizan
las categorias de la inversion publica; c¢) la institucionalizacion de los
informes técnico-econémicos por la Direccion de Programacion de
Inversiones como paso previo a la incorporaciéon de los proyectos en los
anteproyectos de presupuesto, y d) el Decreto Ejecutivo No.148 de 11 de
diciembre de 2001, por el cual se crea el Sistema Nacional de Inversion
Publica en la Republica de Panamad, para i) fundamentar el proceso de
inversion publica con los objetivos del desarrollo nacional y sectorial con
los recursos disponibles y con las necesidades basicas de la poblacion, ii)
fortalecer la capacidad estatal en materia de inversiones con los procesos de
programacion, presupuesto y ejecucion, y iii) garantizar que los recursos
presupuestarios para inversion publica sean asignados oportunamente y
ejecutados en forma eficiente, eficaz y con equidad.

La Administracion Tributaria logro su objetivo mediante la puesta en marcha
del Plan de Control Tributario en el segundo semestre del afio 2000, se
elabord la “Propuesta de Reordenamiento y Simplificacion del Sistema
Tributario” que contempla el reordenamiento y simplificacion del sistema

35




tributario y prevé la autonomia administrativa, funcional y financiera de la
DGI.

La Administraciéon Aduanera desarrollé el Sistema Integrado de Comercio
Exterior (SICE), aplicable en todas las tramitaciones aduaneras.

La Administracion de Catastro desarrolld el Sistema de Informacion
Catastral pero no esta en funcionamiento por falta de personal informatico
para realizar las pruebas.

La Administracion Financiera, la Direccion General de Tesoreria cumplio
con el desarrolld del disefio de la Cuenta Unica del Tesoro, y el estudio
técnico de su implantacion a corto plazo, para optimizar los rendimientos en
la administracion de los recursos del Tesoro.

La Administracion Financiera apoy6 a la Direccion Nacional del SIAFPA,
la cual no estaba contemplada en los objetivos del Programa, y cumpli6é con
la implantacién del Sistema Integrado de Administracion Financiera de
Panamé (SIAFPA) en siete (7) instituciones del Gobierno Central.

En su opinion, ;hay algunos objetivos™* que no tengan ninguna posibilidad de ser
logrados? En caso afirmativo, ;por qué?

1.

Algunas actividades no se completaron y otras se incorporaron para afrontar
los cambios institucionales de la fusién de los Ministerio de Hacienda y
Tesoro y Planificacion y Politica Econdmica.

La Direccion de Analisis Econdmico debe trabajar con la oficina de
Estadisticas y Censos de la Contraloria General de la Republica para
contribuir en la correccion estadistica de las cuentas nacionales para tener
mayor consistencia y precision en las estadisticas.

La Direccion de Analisis Economico deberd construir la base de datos e
interconectarse entre las diferentes Direcciones del MEF para permitir el
acceso del publico en general a esta informacion por Internet.

El Banco de Proyectos del Sistema Nacional de Inversiones Publicas
(SINIP), no desarroll6 ninguna aplicacion, sino que se interconectd con el
Sistema operativo informatico del proyecto “Torre de Control”, el cual ha
incorporado todos los elementos conceptuales del disefio l6gico del Banco
de Proyectos del SINIP.

Esta pendiente de presentar a la Asamblea Legislativa las propuestas de
reordenamiento y simplificacion del sistema tributario.

La DGI no ha avanzado en las actividades de: i) Fortalecimiento de la
unidad de estudios econdémicos tributarios; y, ii) Desarrollo de un sistema
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de control de gestion que permita la elaboracion, ejecucion y evaluacion
sistematica de los planes estratégicos.

7.  Es prioritaria la revision y actualizacion de la Ley Marco para la
Administracion Financiera o la preparacion de leyes organicas para las
materias de Presupuesto, Crédito Publico y Contabilidad Gubernamental, de
tal forma que se armonice el uso de herramientas con tecnologias de ultima
generacion con bases conceptuales que garanticen su eficiencia.

II. DISENO Y EJECUCION DEL PROYECTO

Cuales de los aspectos del disefio global del proyecto fueron los que mas
contribuyeron a los éxitos y/o fracasos? Porqué? Aspectos del disefio global
del proyecto que contribuyeron al éxito del programa fueron: el fortalecer y
modernizar la gestion macroecondmica y fiscal del Gobierno de Panama mediante
la integracion y consolidacion de los subsistemas de presupuesto, tesoreria,
andlisis econdmico, programacion de inversiones, recaudacion tributaria, manejo
de la deuda, y el sistema de la administracion financiera, porque al crearse el
Ministerio de Economia y Finanzas mediante Ley 97 de 21 de diciembre de 1998,
sus funciones quedan agrupadas en 1) Economia, Inversiones Publicas y
Desarrollo Social, ii) Presupuestaria, iii) Finanzas Publicas, y iv) Administracion
Publica.

Cuales de los aspectos de la ejecucion del proyecto fueron los que mas
contribuyeron a los éxitos y/o fracasos? Por qué? En general la ejecucion del
proyecto ha sido exitosa, la consolidacién del Ministerio de Economia y Finanzas
ha permitido el desarrollo de aplicaciones para la integracion de algunos de los
subsistemas, pero esto no ha avanzado mas porque la Contraloria General de la
Republica no ha concluido la transferencia de las funciones que por Ley son
competencia del MEF.

Surgieron problemas importantes durante la ejecucion del proyecto? En caso
afirmativo, cuales fueron los problemas y qué medidas se han tomado para
intentar resolverlos? Tuvieron éxito las medidas? La constitucion del Comité
de Coordinacién Ministerio de Hacienda y Tesoro y Ministerio de Planificacion y
Politica Econémica, hoy Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) y Contraloria
General de la Republica (CGR) no se dio al inicio de la ejecucion del programa.
Con la creaciéon del MEF, la CGR tiene que transferir algunas de sus funciones,
tal es el caso de la Tesoreria, Contabilidad, SIAFPA.

Como resultado del proyecto, se han fortalecido la capacidad institucional de
las instituciones y agencias participantes? En caso afirmativo, como? La
capacidad institucional del Ministerio de Economia y Finanzas ha sido fortalecido
con la ejecucion del proyecto, a través del desarrollo de sistemas informaticos,
equipamiento, asesorias y capacitacion a los funcionarios de cada una de las
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direcciones involucradas directas e indirectamente tanto a nivel central como de
las oficinas regionales.

Ocurrieron eventos, fuera del control de los directamente interesados en la
ejecucion del proyecto, que afectaron adversamente al proyecto y la
probabilidad que el proyecto lograra sus objetivos de desarrollo? En caso
afirmativo, favor de explicar. No ocurri6 ningin evento, que afectara
adversamente al proyecto y la probabilidad que el proyecto lograra sus objetivos
de desarrollo.

IIl. DESEMPENO DEL BANCO

Durante las etapas de preparacion y ejecucion del proyecto, cuan
satisfactoria fue la actuacion del Banco? (Fue el Banco un administrador
habil y eficiente? Ofrecio asesoramiento acertado y oportuno? Mantuvo un
dialogo eficaz con el organismo ejecutor y con las instituciones o agencias que
participaron en el proyecto?) La actuacion del Banco en las etapas de
preparacion y ejecucion del proyecto, fue satisfactoria, fue un administrador
eficiente , ofrecio asesoramiento acertado y oportuno y mantuvo un dialogo eficaz
con el MEF y con los organismos administradores de los fondos en el proyecto,
PNUD y CIAT.

Qué impacto importante tuvo —si lo tuvo- el desempeiio del Banco sobre los
resultados del proyecto? El desempeiio del Banco tuvo un impacto importante
sobre los resultados del proyecto porque fue un facilitador y garante de las
contrataciones y adquisiciones que se realizaron en la ejecucion del proyecto.

IV. LECCIONES APRENDIDAS

Con respecto al desempeifio del Banco en este proyecto; se extraen algunas
lecciones que puedan utilizarse para perfeccionar proyectos futuros? En caso
afirmativo, cuiles son? El desempefio del Banco en este proyecto desde su
negociacion, ejecucion y evaluacion final ha sido satisfactoria, se constituyd en
asesor, orientador y facilitador para el desenvolvimiento del proyecto. Los
conocimientos y la experiencia adquirida a través de todas las fases del proyecto
permite al Organismo Nacional Ejecutor contar con profesionales capacitados que
colaboren en otras operaciones y de esta forma se cumpla con los términos de los
contratos y/o convenios y por consiguiente el pais disponga dentro de los términos
de los recursos con prontitud y eficiencia.

Hay comentarios o recomendaciones adicionales sobre el proyecto y/o el
Banco que se deban mencionar y/o que deban tomarse en consideracion en
proyectos futuros? Con las herramientas que proporciona el Monitoreo y
Evaluacion de Proyectos las futuras operaciones del Banco seran monitoreadas
oportunamente y se hardn los correctivos si lo hubiere a tiempo para garantizar el
éxito del proyecto.
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TERCERA PARTE

1. DATOS BASICOS DEL PROYECTO

Original

Actual

Fechas del Proyecto (mes/afio)
Fecha de inclusion en el inventario de proyectos
Fecha del Perfil II o de la solicitud de Préstamo
Fecha de la Misién de Anélisis
Fecha de aprobacion por el Comité de Préstamos
Fecha de aprobacion por el Directorio
Fecha de vigencia del contrato
Fecha de cumplimiento de las condiciones previas
Calendario de Inversiones

Fecha de inicio

Fecha de terminacion

26 octubre 1995
11 septiembre 1995

16 abril 1997
10 noviembre 1997
28 enero 1998

Calendario de desembolsos
- Primer Desembolso

16 febrero 1998

- Ultimo Desembolso 14 mayo 2002 14 mayo 2002
Fecha de inicio fisico de las obras N/A

Fecha del compromiso de préstamo

Fecha (s) de cancelacion (es)

Fecha de revision de medio término) Julio 2001

Fecha en que el prestatario debe presentar su

evaluacion expost (si es requerida) N/A

Fecha en que el Banco debe presentar su evaluacion

expost (si es requerida) N/A

Resumen de Datos sobre Costos

Monto del Financiamiento del BID en Millones 11.2 11.2
Financiamiento del BID como % del costo total 70.0 50.0
Costo total del Proyecto en millones. 16.0 224
Inversion acumulativa a mayo de 2002 (BID) 11.2 11.2
Monto disponible para terminar el Proyecto (BID) 0.0 0.0
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2.  COSTO Y FINANCIAMIENTO DEL PROYECTO (Montos
expresados en miles de US$).

a) Costo del Proyecto y Fuente de Financiamiento
ORIGINAL ACTUAL
Categoria de Gobierno de Gobierno de
BID TOTAL BID TOTAL
Inversién Panama Panama

1. Administracion y 680.0 1,423.0 2,103.0 391.7 844.7 1,236.4
Supervision
1.1. Personal y 480.0 648.0 1,128.0 391.7 260.6 652.3
Administracion
1.2. Asesorias Externas 0.0 515.0 515.0 0.0 584.1 584.1
(PNUD-CIAT)
1.3. Supervision 200.0 260.0 460.0 0.0 0.0 0.0
Programa
2. Costos por 8,916.0 2,627.0 11,543.0 8,878.7 7,160.5 16,039.2
Subprograma
2.1 Fortalecimiento de 2,983.0 1,300.0 4,283.0 1,800.2 1,506.8 3,307.0
Analisis Econémico
Equipo 500.0 35.0 535.0 486.1 49.8 535.9
Remodelacion Oficinas 0.0 375.0 375.0 0.0 843.6 843.6
Capacitacion 508.0 500.0 1,008.0 508.1 101.2 609.3
Asistencia Técnica Des.
Ind. 1,975.0 390.0 2,365.0 806.0 512.2 1,318.2
2.2. Modernizacion Adm. 4,613.0 1,107.0 5,720.0 4,346.0 47211 9,067.1
Tributaria
Equipo 2,200.0 70.0 2,270.0 810.6 1,968.2 2,778.8
Capacitacion 600.0 120.0 720.0 314.3 65.8 380.1
Asistencia Técnica Des. 1,813.0 917.0 2,730.0 3,221.1 2,687.1 5,908.2
Ind.
2.3. Fortalecimiento de 1,319.0 220.0 220.0 2,732.5 932.5 3,665.1
la Administracion
Financiera
Equipo 125.0 20.0 145.0 1,054.7 60.5 1,115.2
Remodelacion Oficinas 0.0 120.0 120.0 0.0 544.9 544.9
Asistencia Técnica Des.
Ind. 1,194.0 80.0 1,274.0 1,677.9 3271 2,005.0
3. Sin asignacion 600.0 0.0 600.0 0.0 0.0 0.0
especifica
85. PPF PAYOFF 0.0 0.0 0.0 939.5 0.0 939.5
85.1. PAYOFF / 930/0C- 0.0 0.0 0.0 936.8 0.0 936.8
PN
85.2. PAYOFF / 930A/OC- 0.0 0.0 0.0 2.8 0.0 2.8
PN
87. costos financieros 1,004.0 750.0 1,754.0 983.0 3,194.6 4,177.6
87.1. Intereses 892.0 612.0 1,504.0 892.0 2,966.6 3,858.6
87.2 Comision de 0.0 138.0 138.0 0.0 130.0 130.0
Crédito
87.3. F.LV 112.0 0.0 112.0 91.0 98.0 189.0

TOTAL 11,200.0 4,800.0 16,000.0 11,193.0 11,199.8 22,392.8

% 70.0 30.0 100.0 50.0 50.0 100.0
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b)  Costos del Proyecto y Fuente de Financiamiento

ORIGINAL ACTUAL
Inversion BID Panama TOTAL BID Panama TOTAL
Ano
Afio 97 939,529 645,735| 1,585,264
Aiio 98 3,000,000 1,300,000 4,300,000 1,855,634 354,448 2,210,082
Afio 99 3,800,000 1,500,000 5,300,000 3,083,214 2,145,762 5,228,976
Afio 00 3,200,000 1,100,000 4,300,000 3,779,709 1,966,990 5,746,699
Aiio 01 1,200,000 900,000 2,100,000 1,440,698 2,340,505 3,781,203
Aiio 02 94,216 3,061,503| 3,162,719
Aiio 03 684,907 684,907
TOTAL 11,200,000 4,800,000 16,000,000 11,193,000 11,199,850 22,392,850
3. DATOS DEL PRESTAMO

Monto original del Préstamo /CT

11,200,000.00

Monto Desembolsado

11,193,000.00

Monto por Justificar

0.0

Monto Cancelado

7,000.00

Primer Desembolso
- Fecha Original
- Fecha Efectiva

10 mayo 1998
27 enero 1998

Ultimo Desembolso
- Fecha Original
- Fecha Efectiva

10 de Mayo de 2002
10 de Mayo de 2002
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COMITE DE REVISION GERENCIAL
PROGRAMA DE MODERNIZACION DE LA GESTION MACROECONOMICA
Y FISCAL
INFORME DE TERMINACION DE PROYECTO
(1004/0C-PN)
15 de abril de 2004

Participantes:

Jorge Sapoznikow RE2/SC2, John Hastings RE2/RE2, Jeremy Gould, Carlos Galvis y
Rafaela Varela COF/CPN; Maria Eugenia Nepote-Cit LEG/OPR, Edgar Gonzalez
ROS/PMP y Sandra Henderson, Cristina Pando, Claudia Valderrama y Stefano Tinari,
RE2/SC2.

Antecedentes:

Los miembros del CRG expresaron su conformidad con el formato utilizado para la
preparacion de PCR, por tratarse de una version anterior a la que se utiliza actualmente,
debido a que la preparacion del documento se inicidé con anterioridad a la fecha de

introduccidon del nuevo formato.

Conclusiones y Recomendaciones:

El Comité revisé el Informe de Terminacion de Proyecto, destacando, entre otras, la
"riqueza" del capitulo de lecciones aprendidas, la claridad en la descripcion de los logros
del Programa y la utilidad del cuadro comparativo con dichos logros. El Comité
recomendo la inclusion en el texto de las siguientes recomendaciones:

1. Analisis de los efectos del proyecto (outcomes):

El Comité pidio adelantar, en el texto del informe, los parrafos relacionados con el
analisis de los efectos de la ejecucion del Programa, y su relacion con el
mejoramiento de la gestion publica y en particular de la gestion macroecondmica y
fiscal.

2. Retencion del personal capacitado y pasantias de entrenamiento:

El Comité recomend6 aclarar y extender la descripcion de las actividades de
entrenamiento y capacitacion financiadas por el Programa y de analizar y evaluar el
proceso de integracién y retencion del personal capacitado en las instituciones
publicas del pais involucradas en la ejecucion de dicho Programa.



3. Eliminacion de la referencia a los funcionarios del Banco:

El Comité recomendé eliminar las referencias al personal del Banco contenidas en el
parrafo 6.13 del texto del PCR.

4. Contratacion de las Agencias especializadas:

El Comité recomendd ampliar la seccion del PCR relacionada con la evaluacion de
los servicios de las Agencias Especializadas contratadas durante la ejecucion del
Programa, y destacar la diferencia entre el rol de asesoria técnica provisto por el
Centro Interamericano de Administraciones Tributarias (CIAT), del rol de entidad de
apoyo administrativo ejecutado por el Naciones Unidas (UNDP).

5. Reestructuracion de la operacion:

El Comité recomend6 aclarar la cronologia relacionada con la reestructuracion de la
operacion, para reflejar que la reorganizacion de los componentes de la operacion
permitio que la operacion apoyara la puesta en marcha de las politicas impulsadas
por la nueva administracion después de las elecciones de 1999, preservando la
consistencia con los objetivos originales de la operacion.

6. Objetivos consensuados (parrafo 7.1):
El Comité recomendd modificar el contenido del parrafo 7.1 del texto, considerando

la referencia a la necesidad de busqueda de consenso superflua.

El Comité resolvid que, una vez incorporados los cambios acordados durante esta
reunion, el documento sea sometido para aprobacion del Gerente.

(Firmado en original) (Firmado en original)
Jorge Sapoznikow, RE2/SC2 Stefano Tinari, RE2/SC2
Presidente CRG Secretario



