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Informacion Basica (cantidad en délares americanos US$)

NUMERO DE PROYECTO (S): PN-L1066

TiTULO: PROGRAMA DE FORTALECIMIENTO DE LA GESTION FISCAL
INSTRUMENTO DE PRESTAMO: INVERSION

PAis: PANAMA

PRESTATARIO: REPUBLICA DE PANAMA

PRESTAMO (S): 2568/0C-PN

SECTOR/SUBSECTOR: ECONOMIA Y FINANZAS

FECHA DE APROBACION DIRECTORIO: 7 DE SEPTIEMBRE DE 2011
FECHA DE EFECTIVIDAD CONTRATO DE PRESTAMO: 2 DE DICIEMBRE DE 2011
FECHA DE ELEGIBILIDAD PRIMER DESEMBOLSO: 24 DE MAYO DE 20121

MONTO PRESTAMO (S)

MONTO ORIGINAL: US$ 50.000.000

MONTO ACTUAL: US$ 26.353.462,762

PARI PAsu: US$ 5.000.000 (10%)

COSTO TOTAL DEL PROYECTO: US$ 30.932.022,133

MESES DE EJECUCION
DESDE APROBACION: 63 MESES
DESDE EFECTIVIDAD DEL CONTRATO: 60 MESES

PERIODOS DE DESEMBOLSO

FECHA ORIGINAL DE DESEMBOLSO FINAL: 2 DE DICIEMBRE DE 2014
FECHA ACTUAL DE DESEMBOLSO FINAL: 2 DE DICIEMBRE DE 2016
EXTENSION ACUMULATIVA (MESES): 24 MESES

EXTENSION ESPECIAL (MESES): N/A

DESEMBOLSOS

MONTO TOTAL DE DESEMBOLSOS A LA FECHA: US$ 26.353.462,76

REDIRECCIONAMIENTO. ESTE PROYECTO:
¢, RECIBIO FONDOS DE OTRO PROYECTO? NO
¢, ENVIO FONDOS A OTRO PROYECTO? NO

METODOLOGIA DE ANALISIS ECONOMICO EX POST
METODOLOGIA DE EVALUACION EX POST: SEGUIMIENTO LINEA BASE (ANTES Y DESPUES)

CLASIFICACION DE EFECTIVIDAD EN EL DESARROLLO: 8.2 (ALTAMENTE EVALUABLE)

1
2
3

Fuente: (MEF, 2016)
Fuente: (BID, 2016)
Se considera el monto total ejecutado a la actualidad.




. Introduccién

El objetivo de este Informe de Terminacion de Proyecto o ITP del Programa de Fortalecimiento
de la Gestidén Fiscal (PN-L1106; 2568/0OC-PN) (PFGF), cuyo ejecutor fue el Ministerio de
Economia y Finanzas (MEF) de la Republica de Panama, es contribuir a identificar los factores
criticos de éxito y las lecciones aprendidas, a la luz de la matriz de resultados (MRE) y a la
informacion generada en la etapa de disefio y ejecucion. En adicidn, se espera que este informe
sea relevante para futuros proyectos similares tanto por parte del Gobierno de la Republica de
Panama como del Banco Interamericano de Desarrollo (BID).

Para comprender el contexto bajo el que se disefi6 el PFGF, hay que tener presente el
desempefio macroeconémico favorable del pais desde el afio 2003 hasta el 2010, pues crecid
con un ritmo promedio superior al 6% anual*. En ese sentido, desde el afio 2008, después de
reportar superavits de hasta 3.5%, se asumioé un compromiso por parte del gobierno de limitar el
déficit del Sector Publico no Financiero. Por otro lado, el 5 de junio de 2008 se aprob¢ la Ley de
Responsabilidad Social Fiscal (LRSF) que posteriormente seria la base para la formulacién del
Plan Estratégico de Gobierno (PEG) 2010 — 2014. En el PEG 2010-2014 se contemplaron los
siguientes objetivos:

» Fortalecer la sostenibilidad de las finanzas publicas.

» Asegurar la estabilidad macroecondémica y financiera.

= Mejorar la calidad y eficiencia del gasto.

= Aumentar la efectividad de la gestion presupuestaria.

= Lograr una reduccion progresiva de la deuda publica como porcentaje del Producto
Interno Bruto (PIB).

Mantener los niveles de inversion publica requeridos por el PEG 2010-2014 (8% del PIB)
demandaba revertir las deficiencias existentes en la gestién fiscal de corto y mediano plazo. Por
ejemplo, para el 2010, la interaccion coordinada con la comunidad internacional de negocios en
materia de inversiones era nula; por lo que se planteaba establecer una agencia para la
promocion de la inversién. Adicionalmente, Panama era uno de los paises de América Latina con
menor recaudacion impositiva® (10.7% del PIB) debido a su estructura de tributacién. No existia
una cultura orientada a los resultados en la gestién presupuestaria, seguimiento o evaluacion de
los programas de inversion publica. Existian deficiencias en el manejo financiero y contable de
los recursos publicos y la informacion generada por los sistemas informaticos de la gestion fiscal
era de muy baja calidad.

En este contexto, en 2 de diciembre de 2011 entr6 en vigencia el contrato de préstamo del PFGF,
el cual propuso apoyar el mantenimiento de los niveles de inversion segun el PEG 2010-2014.
Con un financiamiento de US$55.000.000°, se planted el incremento sostenible de la recaudacion
impositiva, la introduccién de una cultura orientada a resultados y la mejora de la calidad del
gasto publico y la informacién generada por los sistemas de gestion fiscal.

El disefio del PFGF abord6 de manera integral la gestion fiscal pues conceptualizé
adecuadamente la dimensién de ingresos y gastos de la politica fiscal, a través de componentes

4 Con un leve decrecimiento en el 2009 debido a la crisis econémica estadounidense. A pesar de no haber sufrido un impacto
significativo, el desempefio econémico de Panama estuvo vinculado al de los Estados Unidos en los afios posteriores.

5 Segun el FMI, Panama obtuvo un puntaje de 48% en esfuerzo tributario de un promedio de 78% en los paises de ingreso medio-
alto (OVE, 2015).

6 El Programa conto con: (i) US$50 millones del financiamiento BID (2568/0OC-PN) y (ii) US$5 millones de aporte local del Gobierno
de Panama.



especificos para el fortalecimiento y mejora de la administracion tributaria, el gasto publico y la
administracion financiera gubernamental. No obstante, en el periodo de ejecucion comprendido
entre diciembre-2011 a junio-2014, el PFGF se concentrdé basicamente en la ejecucion del
componente |, Modernizacién de la Administracion Tributaria. Posteriormente y con el cambio de
gobierno en julio de 2014, se aprob6 una solicitud de prérroga (diciembre de 2014) que incluia
recortes significativos en el presupuesto del PFGF (cercanos al 47%). Acompafando esta
prorroga, el PFGF continud con el apoyo a la mejora de la administracion tributaria, aunque
también dio espacio a ciertas actividades de los subcomponentes de las areas de gasto como,
por ejemplo, los borradores de Anteproyectos de Ley Organica de Presupuesto y de Inversion
Publica y la formulaciéon del PEG 2015-20109.

Dentro del contexto de preparacion del PFGF, hay que tomar en consideracion la
complementariedad con otras iniciativas de cooperacion internacional entre las que destacamos:

a) Proyecto de Asistencia Técnica para el Mejoramiento de la Eficiencia del Sector Publico
(PATMESP). En marzo de 2011 se dio inicio al PATMESP, un proyecto de
US$ 55.000.000 implementado por el MEF y financiado por el Banco Mundial (BM), y
cuyo plazo de ejecucion ha sido ampliado hasta el mes de agosto de 2018 y se esta
tramitando una prérroga hasta diciembre de 2019. Respecto al disefio, se aprecia
complementariedad entre el PFGF financiado por el Banco y este PATMESP,” que en
términos generales debia brindar apoyo técnico al MEF en temas de contabilidad
gubernamental y programacion de inversiones en linea con la Ley de Responsabilidad
Social Fiscal (LRSF); asi como fortalecer las funciones de la Direccién General de
Contrataciones Publicas y de la Contraloria General de la Republica (CGR). De manera
especifica, por ejemplo, el PATMESP tenia entre sus resultados: (i) mejorar las
capacidades técnicas e institucionales, para la planificacion estratégica basada en el
desempeiio; (ii) disefar, implementar e institucionalizar un sistema integrado de M&E,
coordinado en el Gobierno Central (GC) entre el MEF y los Ministerios de linea;
(iii) mejorar el rendimiento de la planificacién estratégica y la gestién presupuestal, en la
Direccién de Presupuesto de la Nacion (DIPRENA); y (iv) desarrollar e institucionalizar
las funciones y sistemas de monitoreo y evaluaciéon (M&E) en la Direccién de
Programacion de Inversiones (DPI). Ambos Programas fueron establecidos en un
contexto de estabilidad macroeconémica y de continuos esfuerzos por consolidar la
gestion fiscal, se ejecutan bajo el marco de la LRSF y buscan la modernizacién sostenible
de la AFP (Ver Anexo 1). No obstante, lo anterior, a lo largo de su ejecucion el PATMESP
se concentré en el nuevo SIAF o “Sistema, Integracion y Soluciones Techologicas del
Modelo de Gestion Operativa” (ISTMO) que reemplazé6 al antiguo Sistema Integrado de
Administracién Financiera de Panama (SIAFPA) y que representa una inversion por
encima de los US$ 38.21 millones, con modestos avances en sus demas componentes
relacionados a DIPRENA, la DPI, la Direccién General de Contrataciones Publicas
(DGCP) y la Contraloria General de la Republica (CGR.

b) Serie programética Programa de Consolidaciéon de la Politica Fiscal y la Equidad
Tributaria (PCPFyET). En diciembre de 2010, el Banco aprobé el primer PBL (PN-L1067,
PCPFyET, por US$200 millones) de una serie programéatica de cuatro PBLs que deberian
sumar US$ 600 millones, cuyo objetivo era profundizar la politica fiscal y las reformas del
gasto publico, con miras a reforzar la sostenibilidad fiscal en el mediano y largo plazo. El
PFGF buscaba financiar reformas incluidas en la serie programatica, que tenia tres
componentes: (i) estabilidad macroeconémica; (ii) politica y administracion tributaria; y

"En el Anexo 1 se presentan mayores detalles de la composicion y grado de ejecucion de este Proyecto.
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(iii) gestion financiera puablica. En el 2011 el MEF y el Banco reemplazaron las tres
operaciones faltantes por otros PBLs en sectores distintos al de gestion fiscal, con lo que
especialmente se afecté en el PFGF la ejecucion del componente de gestidén del gasto
(Ver Anexo 4). Al respecto, la Oficina de Evaluacion y Supervision (OVE) del BID indica en
la Evaluacion de Programa Pais 2010-2014 lo siguiente: “El posterior truncamiento de
tres de los cuatro PBL planificados en la serie programética representé una pérdida de
reformas de alta PE (Profundidad Estructural) claves en el marco de politicas sectoriales,
asi como una pérdida de sinergias con el préstamo de inversion complementario para
poner en marcha las reformas.”.

. Desempeiio del proyecto

2.1 Efectividad

El objetivo del PFGF fue contribuir a elevar la inversién publica a los niveles requeridos por el
Plan Estratégico de Gobierno (PEG) (impacto esperado), a través del incremento sostenible de
la recaudacion impositiva y la mejora de la eficiencia en el manejo del gasto publico (resultados
esperados).

a. Andlisis de la Logica Vertical

El PFGF se propuso alcanzar los resultados esperados a través de un conjunto de intervenciones
centradas en cuatro aspectos de la gestion fiscal, cada uno de los cuales seria abordado a través
de un componente especifico. En el disefio original del Programa, estaba previsto que las
actividades y los productos principales de los componentes fueran los siguientes:

e Componente |. Modernizacién de la Administracién Tributaria (US$17 millones): (a)
implantacién de cuatro funciones principales dentro de la Unidad de Grandes Contribuyentes
de la DGI; (b) creacion y puesta en funcionamiento de la Unidad de Tributacién Internacional;
(c) 7.000 impresoras fiscales auditadas; (d) implantacion de una metodologia de estimacion
de gasto tributario; (e) entrenamiento de 200 auditores de la Unidad de Grandes
Contribuyentes en técnicas avanzadas de auditoria corporativa; y (f) implantacion y puesta
en funcionamiento del sistema de apelaciones tributarias.

Con estas actividades se buscaba dar respuesta a las siguientes debilidades que se habian
identificado en la DGI, las que limitaban de gran manera su capacidad de inducir un mayor
nivel de cumplimiento tributario y, por esa via, el aumento en la recaudacion tributaria al que
apuntaba el programa: (i) deficiencias estructurales en su modelo de organizacion; (i)
carencias en la estructuracion efectiva de los procesos de gestion (fiscalizacion, cobranza y
atencion a los contribuyentes); (iii) uso limitado de herramientas informéaticas, de inteligencia
de negocios y de criterios de riesgo en la recaudacion tributaria; y (iv) ausencia de un
mecanismo independiente e imparcial que, de acuerdo al cédigo fiscal y demas legislacion
tributaria, resuelva las reclamaciones o conflictos en materia tributaria entre el Estado y los
contribuyentes.

e Componente Il. Consolidacion de la Gestién del Gasto Publico (US$18.1 millones): (a)
fortalecimiento de las funciones de formulacion, evaluacion ex ante, seguimiento y evaluacién
ex post en la Unidad de Seguimiento y Evaluacion de las Inversiones (SINIP); (b) capacitacion
de 1.000 funcionarios publicos en georeferenciamiento, monitoreo y evaluacion de proyectos
usando las herramientas del SINIP y el Sistema de Informacién Presupuestaria (SIPRES-
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Web); (c) implantacion sistemas de indicadores para seguimiento y evaluacién de programas
de inversion en instituciones sectoriales; (d) implantacion de las funciones de formulacion,
seguimiento y reasignacién, consolidacion y evaluacion en la Unidad de Gestién
Presupuestaria de la DIPRENA y (e) elaboracién del Anteproyecto de Ley Orgénica de
Presupuesto.

Las primeras tres actividades buscaban fortalecer el proceso de programacion de inversiones
abordando las siguientes deficiencias detectadas en el diagndstico inicial: (i) la herramienta
informatica del SINIP estaba desarrollada sélo a nivel de banco de proyectos; (i) no se
contaba con un sistema de indicadores para realizar el seguimiento y evaluacién de los
resultados del Plan Quinquenal de Inversiones (PQI) a nivel central y sectorial; y (iii) el SINIP
no estaba integrado con el SIPRES-Web, limitando la capacidad de evaluar el presupuesto
de inversiones. Por el otro lado, las dos actividades restantes apuntaban a sentar las bases
para la adopcion del presupuesto plurianual por resultados atacando de manera especifica
las siguientes debilidades del sistema presupuestario: (i) ausencia de informacion sobre
objetivos y metas, y de una articulacion explicita con el Plan Estratégico de Gobierno (PEG)
2010-2014; (ii) las proyecciones presupuestarias a 5 afios carecian de desagregacion, de
una elaboracion mas sistematica y accesibilidad publica; y (iii) ausencia de un sistema de
indicadores de desempefio presupuestario y de mecanismos de asignacion presupuestaria
gue incentivaran la eficiencia y la eficacia en la gestion de las instituciones del sector publico
no financiero (SPNF). A través de las mejoras que el programa tenia previsto llevar a cabo
en todas estas areas del sistema de inversion publica y de la gestién presupuestaria, se
esperaba contribuir de manera significativa al aumento de la eficiencia y de la eficacia del
gasto publico.

Componente Illl. Fortalecimiento de la Administracion Financiera Publica
(US$7.5 millones): (a) depuracién y automatizacién de 6.500 cuentas corrientes del (GC)®
bajo la Cuenta Unica del Tesoro (CUT); (b) capacitacion de 800 funcionarios del GC en
gestion financiera y contable y de 400 en normas internacionales contables del sector publico
(NIC-SP); (c) elaboracién del borrador de Anteproyecto de Ley de Administracion Financiera;
(d) creacioén y puesta en funcionamiento de las Unidades de Programacion Financiera y de
Gestion Fiduciaria de Proyectos.

A través de estas actividades se buscaba dar respuesta a la siguiente situacion, que limitaba
significativamente la posibilidad de hacer un uso més eficiente de los saldos de los recursos
financieros del Tesoro publico: (i) la Direccion General de Tesoreria (DGT) no contaba con
capacidad instalada para manejar automaticamente los saldos de caja diarios del GC y
realizar sus funciones de pagaduria de manera efectiva, y su capacidad para invertir
eficientemente la liquidez disponible del Tesoro era limitada; (ii) la Tesoreria y la CUT no
contaban con un marco legal adecuado (como se dice mas abajo en el informe, esto cambio
con la aprobacion de la Ley Nro. 56, de septiembre de 2013), y los ministerios y entes
descentralizados del SPNF manejaban, a discrecion y sin control del Tesoro, cerca de 4.305
cuentas bancarias; y (iii) no habia un modelo conceptual contable para el Sistema Integrado
de Administracion Financiera (SIAFPA).

Componente IV. Integracion Tecnologica (US$4.3 millones): (a) definicion de estandares
de interoperabilidad informética y de telecomunicaciones en apoyo a la administracion

8
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defini6 en el disefio en el 2011.



financiera publica (AFP); y (b) puesta en funcionamiento de los sistemas y servicios de apoyo
informatico y de telecomunicaciones que apoyan a la AFP.

Las actividades del componente buscaban resolver la débil o nula integracién y
compatibilidad de cerca de 14 sistemas con 5 plataformas distintas, disefiados bajo diferentes
conceptos con estandares y metodologias que no siempre eran compatibles, lo que a su vez
representaba un importante obstaculo adicional para mejorar el manejo de las finanzas
publicas.

Si bien la gran mayoria de estas actividades se llevo a cabo, como se explica con mayor detalle
en la seccidn siguiente de este informe, hubo algunas que no llegaron a concretarse — ya sea en
parte o por completo. En este sentido, las principales diferencias con respecto al disefio original
fueron las siguientes:

e Dos de las intervenciones mas importantes del Componente Il, el fortalecimiento de
Unidad de Seguimiento y Evaluacién del SINIP y el de la Unidad de Gestion
presupuestaria de la DIPRENA, no se concretaron, y la implantacion del sistema de
seguimiento y evaluacién de proyectos de inversion se realizé con un alcance bastante
menor que el que se habia contemplado inicialmente. Por otra parte, se llevaron a cabo
otras actividades también orientadas a contribuir a la mejora de la calidad del gasto
publico que no estaban previstas originalmente, pero que fueron priorizadas y acordadas
con las autoridades que asumieron el gobierno en julio de 2014, tales como la elaboracion
del borrador de Anteproyecto de Ley de Inversion Publica, la elaboracién de los planes
estratégicos para el fortalecimiento institucional de la Direccion de Programacion de
Inversiones (DPI) y de la Direccion de Presupuesto de la Nacion (DIPRENA), el desarrollo
de una guia metodoldgica y la capacitacién de funcionarios en formulacion, evaluacion,
seguimiento y control de proyectos de inversion publica. Se considera que el impacto
potencial que cabe esperar de las actividades incorporadas durante la ejecucion del
PFGF, por resultar productos intermedios, es significativamente menor que el que se
esperaba obtener de las actividades originales no realizadas del componente. No
obstante, lo anterior, se considera que dichos productos intermedios son la base para que
el MEF de una forma articulada y organizada de continuidad a los procesos necesarios
para generar las mejoras buscadas en el sistema de inversién publica y en el proceso
presupuestario (ver Seccion de Sostenibilidad). Finalmente, el Componente incorporé una
actividad que no estaba prevista originalmente, que fue la elaboracion y la divulgacién del
PEG 2015-2019 incluyendo las guias metodolégicas para la preparacion del PEG y de la
planificacion sectorial. Se espera que este plan estratégico esté contribuyendo a alinear
el gasto publico con las prioridades de politica publica del Gobierno.

En el marco del Componente lll, el borrador de Anteproyecto de Ley de Administracion
Financiera no se realizg, y el nUmero de cuentas corrientes del GC que se lleg6 a depurar y
a automatizar bajo la CUT (387) durante la ejecucion del PFGF fue inferior al que se habia
fijado como meta. Sin desmedro de esto, como la DGT priorizé la incorporacion de las
cuentas corrientes con los mayores saldos desde el punto de vista de los montos involucrados
estas 387 cuentas representaron cerca del 61,0% del saldo. A junio de 2017 se acumulan
408 cuentas corrientes depuradas e integradas a la CUT y que representan el 89,7% del
saldo total de recursos disponibles en cuentas corrientes. Evidenciando con ello que el
proceso ha continuado su curso y se estima que se complete antes de finalizar el 2018.
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b. Resultados Logrados

Los andlisis de los resultados logrados deben basarse en el cumplimiento de la matriz de
resultados del PFGF y en sus ajustes posteriores. Se considera que las metas e indicadores de
la matriz de resultados fueron adecuados para monitorear el PFGF. Vale reiterar el objetivo
general del PFGF: “contribuir a elevar la inversion publica a los niveles requeridos por el PEG, a
través del incremento sostenible de la recaudacion impositiva y la mejora de la eficiencia en el
manejo del gasto publico.” Este objetivo presenta dos propoésitos principales que contribuyen al
fin de elevar la inversién puablica, a los cuales aporta el componente | en lo referido al incremento
de la recaudacion impositivo; y los componentes Il a IV a la mejora de la eficiencia en el manejo
del gasto publico. El supuesto inherente durante la formulacion del PFGF era la voluntad del GC
para establecer los parametros basicos que debian guiar la AFP liderada por el MEF y puesta de
manifiesto en el PEG 2010-2014 y sus MFMP y PQI 2010-2014. No obstante, a lo anterior el
supuesto no se mantuvo durante la ejecucion dado que como se ha reiterado en varias secciones
del documento durante los 3 primeros afios solo se priorizé el componente | relacionado a los
ingresos.

La ejecucién del componente de ingresos (Componente | - “Modernizacion de la Administracion
Tributaria”), fue satisfactoria, cumpliendo sustancialmente con los productos y resultados
inicialmente previstos (Ver Anexo 2). Por su parte, respecto a la Matriz de Resultados original, la
ejecucion de los componentes de mejora de la eficiencia del gasto (Componentes Il a IV): fue
parcialmente satisfactoria para el Componente I, “Consolidacion de la Gestién del Gasto Publico”
y para el Componente Ill, “Fortalecimiento de la Administracion Financiera Publica”; y fue
satisfactoria para el Componente 1V, “Integracion Tecnologica”. De acuerdo con la Tabla 4 el
grado de ejecucion financiera del presupuesto modificado fue de 92%, 42%, 124% y 75% para
los componentes | a IV, respectivamente (92%, 18%, 56% y 80% de acuerdo con el presupuesto
original). A continuacion, el desarrollo para cada componente.

Para el componente I, el primer indicador de resultados, incremento de la recaudacion de la
DGI generado por la Unidad de Grandes Contribuyentes, se superé la meta esperada en un 31%.
Por su parte, el segundo indicador, recaudacion del ITBMS como porcentaje del PIB, alcanzé
2.7% del PIB, cercano a la meta de 3%. Con respecto a los productos: (i) Se consolidé la UGC,
sobre-cumpliendo la meta al desarrollar el sistema e-Tax 2.0; (ii) Similar con la Unidad de
Tributacion Internacional: se desarroll6 la metodologia para el andlisis de estudios de precios de
transferencia; (iii) La meta de impresoras fiscales en funcionamiento y auditadas se cumplio, y
se implement6 un sistema automatizado de apoyo al control de la gestion fiscalizadora para el
fortalecimiento de la fiscalizacion; y una base de datos interna de la DGI; (iv) Se desarroll6 la
metodologia de estimacion del gasto tributario; (v) Se entrend al 84% de los auditores de la UGC
en técnicas avanzadas de auditoria corporativa; y (vi) Se implement6 y puso en funcionamiento
el sistema de apelaciones o Tribunal Administrativo Tributario (TAT).

Ademaés de estos productos, el PFGF financi6é una serie de otras actividades sustantivas en este
componente, incluyendo el disefio de programas de desarrollo gerencial; evaluacién de los
recursos humanos de la DGI; disefio de la politica de gestién documental; redisefio de la red de
la DGI; capacitaciones y orientacién en temas de informatica; licencias de uso de software y
equipos servidores para el centro de datos y red de la DGI; e implementacion de sistemas de
control de gestion y uso de impresoras fiscales. En suma, fue un componente que result6 efectivo
en el logro de sus metas, y altamente valorado por las autoridades de la DGI. No obstante, las
numerosas actividades y productos financiados, que no fueron identificados en la matriz de
resultados original del proyecto, incluyendo el producto 6 que fue incluido en el diagnostico y la
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descripcion del componente, revelan que el disefio del proyecto pudo haberse beneficiado de
una identificacion mas clara y precisa de los productos a financiar.

Para el componente I, los resultados inicialmente previstos no fueron alcanzados: el gasto de
capital ejecutado del Sector Publico No Financiero (SPNF) apenas subi6 a 83% de una linea de
base de 80%, cuando la meta era de 95%; mientras que no aumento el nimero de instituciones
del GC cubiertas por el sistema de seguimiento y evaluacion del SINIP. Como se describi6 en la
seccion anterior, a nivel de productos hubo muchos cambios: tres de los productos originalmente
previstos no se alcanzaron o se lograron parcialmente, incluyendo el producto 1. Creacion de la
Unidad de Seguimiento y Evaluacién las Inversiones; el producto 2. Unidad de Gestion
Presupuestaria creada y en funcionamiento en la DIPRENA; y el producto 4. Instituciones
sectoriales con el sistema de indicadores para el seguimiento y evaluacién de sus programas de
inversion implantados. Se considera que la cancelacion en el 2011 de tres de las cuatro
operaciones de la serie programatica Programa de Consolidacién de la Politica Fiscal y la
Equidad Tributaria (PCPFyYET) no contribuy6 al logro de algunos productos ya que al revisar la
Matriz de Politicas de la serie programatica de PBLs (Ver Anexo 4), se observa que algunas de
las metas indicativas de las operaciones discontinuadas tenian que ver con: (i) la implantacion
de la Unidad de Seguimiento y Evaluacion de la Inversion Publica dentro del SINIP; y (ii)
aprobacién de los marcos legales relacionados al nuevo instrumento para modernizar la
programacion de la inversion publica y la gestion presupuestaria. Si se cumplié con el producto
3, elaboracion del borrador de anteproyecto de ley organica de presupuesto; y con el 90% de la
meta del producto 5, funcionarios publicos capacitados en monitoreo y evaluacion de programas
y proyectos utilizando las herramientas del SINIP y SIPRES-Web.

Adicionalmente se ejecutaron otros productos no incluidos originalmente, vinculados
principalmente con la mejora del sistema de inversion publica: (i) Borrador de ante-proyecto de
ley de inversion publica; (i) Capacitacion de 300 funcionarios en formulacién y evaluacién de
proyectos, y capacitacion de 59 funcionarios en seguimiento y control de proyectos; (iii) Guia
metodoldgica general para la formulacion y evaluacion de proyectos; (iv) Planes Estratégicos
para el Fortalecimiento Institucional de la DPIy la DIPRENA; y (v) Plan Estratégico de Gobierno
2015 - 2019 (PEG 2015-2019).

El componente 2 ejecutd apenas el 42% de los recursos del presupuesto modificado, lo que
sumado a los numerosos cambios que ocurrieron durante la ejecucion sugiere que el
dimensionamiento original de este componente no fue adecuado. Es decir, se establecieron
metas de actividades y productos que resultaron demasiado ambiciosas, considerando el tiempo
de ejecucién originalmente previsto (solo tres afos), agravado por el hecho que durante los
primeros tres afios de ejecucién practicamente la atencion estuvo centrada en el Componente 1.
A su vez, los nuevos productos introducidos, a partir de la solicitud de prérroga por dos afios,
revelan que la ejecucion del PFGF busc6 mantener la mayor relevancia posible apoyando las
prioridades que fueron manifestando las autoridades, particularmente en lo referido al sistema
de inversion publica, en tanto hay que reconocer que el avance con la DIPRENA fue muy escaso.

Para el componente 3, con respecto a los resultados, el indicador 1. Tasa de instituciones del
GC gue utilizan el Sistema Integrado de Administracion Financiera en Plataforma Web (SIAFPA-
WEB), este resultado fue eliminado del PFGF debido a que el MEF tomé la decisién de
reemplazar el SIAFPA-WEB por el sistema ISTMO desarrollado dentro del marco del PATMESP
a un costo de US$38,21 millones, con financiamiento del Banco Mundial; en tanto el indicador 2.
Tasa de instituciones del GC regidas por la Cuenta Unica del Tesoro (CUT), se cumplié en 87,5%
(21 de 24 instituciones total o parcialmente cubiertas). Este Ultimo resultado es particularmente
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importante por los ahorros generados a través de la implementacion de la CUT, como se detalla
en la seccion de eficiencia del presente informe (Ver Anexo 3).

Respecto a los productos: (i) Se ha integrado el 7,2% (387/5.345) de las cuentas corrientes del
GC, depuradas y automatizadas bajo la CUT; si bien este porcentaje es bajo, se tratdé de las
cuentas mas importantes en volumen de recursos del GC representando el 61,0%; (i) 100
funcionarios capacitados en gestion financiera y contable de proyectos (meta de 500); (iii) 100
funcionarios capacitados en normas internacionales contables del sector publico (NIC-SP) y en
el manual de finanzas publicas del FMI (meta de 400); (iv) Se cred y puso en funcionamiento la
Unidad de Programacion Financiera, en coordinacién con las direcciones del MEF; (v) Se creé y
puso en funcionamiento la Unidad de Gestion Fiduciaria de Proyectos; y (vi) Este componente
logré la mayor parte de los productos previstos, y a través del avance en la implementacion de
la CUT, generd importantes ahorros publicos que contribuyen a justificar la rentabilidad social del
proyecto.

Por ultimo, para el componente |V, el indicador de resultados, nimero de sistemas de
interconexion informatica y de telecomunicaciones integrados a la Administracién Financiera
Publica (AFP) se alcanz6 8 de los 10 previstos inicialmente. Con respecto a los productos: (i) Se
alcanzaron 9 de los 10 principales estandares de interoperabilidad informatica y de
telecomunicaciones definidos en apoyo a la AFP; y 9 de los 10 sistemas/servicios de apoyo
informético y de telecomunicaciones.

En términos generales, se considera que los indicadores y metas de la matriz de resultados
permiten el seguimiento de la operacién, no obstante a lo anterior, los cambios en la ejecucion
del PFGF, que fueron particularmente grandes para el componente 2, revelan que el disefio
original tuvo un alcance demasiado amplio. A esto se suma un periodo de ejecucion demasiado
corto, de solo tres afios: esto llevo a que, en un contexto de relativa baja apropiacion de los
componentes de gasto, en especial el componente 2, se solicitara en paralelo con la solicitud de
extension de la ejecucion de la operacién una cancelacion importante de recursos, que terminé
siendo de 47% del monto total de la operacion. Se presentaron otros factores que incidieron en
los retrasos en la ejecucion: (i) la curva de aprendizaje producto de la implantacion en el 2012
del aplicativo piloto SIAFPA-Proyecto que posteriormente fue abandonado y reemplazado por el
nuevo sistema de administracion financiera conocido como ISTMO en el 2015. En ambos casos,
se retraso todo el registro y procesamiento de las transacciones presupuestarias, contables y de
tesoreria vinculadas a todos los contratos y pagos del PFGF. En adicion, como ambos sistemas
eran herramientas en desarrollo fue necesario realizar ajustes durante su implementacion; vy (ii)
cambios institucionales varios: de gobierno el 1ro. de julio de 2014, de autoridades y de
contrapartes técnicas a lo largo de toda la ejecucion. Por ejemplo, en los cinco afios de duracion
del PFGF, la DPI, DIPRENA vy la DGT tuvieron 4, 3y 4 directores respectivamente. En el mismo
periodo la DPI, DIPRENA, DGl y DGT tuvieron respectivamente 6, 5, 4 y 3 contrapartes técnicas.
Asimismo, la Unidad Coordinadora del Programa (UCP) cambio 4 veces de administrador en ese
mismo periodo (Ver Anexo 5). Lo anterior afectd el desempefio del PFGF por el cambio de
prioridades y/o por la curva de aprendizaje de los nuevos encargados, resultando al final en altos
costos de transaccion y dificultades en la capacidad de gestion inter-temporal del PFGF.

La baja apropiacion de las autoridades hacia los componentes de mejora en la eficiencia del
gasto afecto el ritmo de ejecucion y logro de resultados, en particular hacia el componente 2.
Esta baja apropiacion se evidencia en que en los primeros tres (3) afios de ejecucion las
prioridades se concentraron en el Componente | que logr6 mejores resultados. Lo anterior
también puede explicar el que el Ejecutor no llevase adelante en su totalidad el plan de
implementacién y gerenciamiento previsto en el disefio (mecanismo de ejecucion) ya que este
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no le era necesario si solo priorizaba la ejecucion del Componente |. El mecanismo de ejecucion
preveia que: a) la instancia de coordinacion estratégica y politica, a cargo de los Viceministros
de Economia y de Finanzas, era responsable de liderizar y darle continuidad al proceso de
modernizacion, asegurando el cumplimiento de objetivos y la toma de decisiones estratégicas;
b) el Comité Asesor debia apoyar la coherencia y compatibilidad de las actividades y monitorear
la ejecucién, aunque sélo se reunié en dos ocasiones por solicitud del BID; y c) el Reglamento
Operativo definia los procesos y delimitaba las responsabilidades de cada instancia y/o actor.

Durante la ejecucién del PFGF, los riesgos, las medidas de mitigacién y las consecuencias sobre
el logro de resultados fueron las siguientes:

Riesgo

Medida de Mitigacién Propuesta.

Consecuencias

Riesgo medio. Retrasos
en la produccién de los

Términos de Referencia
para los  productos
principales del
programa.

El Componente 1 contd con asesoria
internacional especializada del CIAT
desde el inicio de la ejecucién
mientras que el Componentes 3
contd con asesores internacionales,
aunque no desde el inicio. El
Componente 2 solo tuvo acceso a
asesoria internacional en los dos
ltimos afios.

En orden de logros, los componentes
gue mas resultados alcanzaron fueron
principalmente el 1 y luego el 3,
mientras que el componente 2 tuvo un
desempefio modesto, precisamente el
que sufrié la ausencia de asesoria
internacional por no ser priorizado por
el Ejecutor en los primeros 3 afios de
ejecucion.

El Banco suplié la falta de asesores
técnicos en algunas actividades.

Riesgo medio. Retrasos
en las adquisiciones o
falta de  capacidad
técnica para llevarlas a
cabo.

El Banco organiz6 acciones de
capacitacién. En el 2do. afio se logré
que el Ejecutor incorporara a un
experto local en contrataciones
publicas lo que contribuyé a reducir
los retrasos por errores en los
procesos. En adicion, el Ejecutor
cont6 con el apoyo de Ilos
especialistas de adquisiciones y el
Jefe de Equipo que esta certificado
en las politicas de adquisiciones del
BID.

Los retrasos en materia de
adquisiciones fueron minimos.

Riesgo alto. Retrasos en
el cumplimiento de las
actividades del Plan de
Ejecucion Plurianual
(PEP) amenazan el logro
de resultados y el
compromiso y uso de los
recursos dentro del plazo
vigente del Programa.

Antes del inicio de la operacién y en
el 2do. afio de ejecucion el Banco
contrat6 a un consultor certificado en
PMI para apoyar al Ejecutor en la
preparacion, actualizacion y
seguimiento del Plan. En adicion, alo
largo de la ejecucion el Banco ofrecio
2 cursos de PM4R para apoyar a
mejorar en las capacidades de
gestion de programas. No obstante,
es hasta el ultimo afio que el Ejecutor
logra consolidar un equipo lo
suficientemente sélido para mantener
actualizada la planificacion y el
seguimiento.

Se reconoce que el PFGF era un
programa complejo y muy ambicioso en
sus metas con un plazo de ejecucion
muy optimista. En adicién, durante los
primeros 3 afios de ejecucién el
Ejecutor priorizo el componente 1 del
PFGF. Las condiciones anteriores
explican el que no se hayan alcanzados
todos los resultados originalmente
previstos y que no se hayan
desembolsado todos los recursos
originalmente previstos. No obstante, a
partir del final del 3er afio y en los afios
4 y 5 se mejoré el cumplimiento y
seguimiento del PEP.
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Seccion de la
MER donde los
cambios se
llevaron a cabo

Tabla 1. Cambios a la Matriz de Resultados

Cambio especifico realizado

Razones para el cambio

Fechade
cambio
acordado
con Ejecutor

Producto 2.6 Elaboracion del Plan Estratégico de Fortalecimiento Se acordé atender la demanda del Ejecutor orientada a | Diciembre 2014
Institucional (PEI) de la DPI. fortalecer la gestion institucional dentro del gasto pablico,
Producto 2.7 Borrador de Anteproyecto de Ley de Inversion Publica. teniendo en consideracion incluir aquellas actividades con
Producto 2.8 Funcionarios publicos capacitados en formulacion y probabilidad de ser ejecutadas dentro de la prorroga de 24
evaluacion y en seguimiento y control de proyectos de inversion meses.
pablica. Producto
Producto 2.9 Guia Metodolégica General para la Formulacion y Nuevo
Evaluacion de Proyectos de Inversion Publica del SINIP. (Incluye
Componente |l elaboracién de Normas y procedimientos del SINIP).
Producto 2.10 Elaboracion del Plan Estratégico de Fortalecimiento
Institucional (PEI) de la DIPRENA (Plan para la transicion al modelo
de presupuesto por programa con enfoque en resultados y vinculado
con el PEG).
Producto 2.11. Plan Estratégico de Gobiemo 2015 — 2019 (PEG 2015- Producto Durante la transicién de cambio de gobierng, se acordd Junio 2014
2019). Incluye Guias metodoldgicas para la preparacion, discusion y Nuevo Eﬁ:ggggg (I::] deelrr:F ddedeé ?éetzg)kggzuégpgrg:%%ge dlg
validacion del PEG y Guia metodoldgica para la planificacion sectorial. 2008, de Responsabilidad Social Fiscal. Se contribuye a
fortalecer las capacidades de planificacién en el MEF.
Tasa de instituciones del Gobierno Central que utilizan el Sistema | Indicador de El sistema SIAFPA fue reemplazado por el nuevo SIAF | Diciembre 2012
Integrado de Administracion Financiera en Plataforma Web (SIAFPA- | Resultado llamado Sistema de Integracién y Soluciones Tecnolégicas
Web). eliminado del Modelo de Gesti6n Operativa (ISTMO), financiado por
un préstamo del BM.
Componente Producto El producto fue eliminado por la misma razén de que fue | Diciembre 2012
eliminado. eliminado el resultado Tasa de instituciones del GC que
Base de datos del SIAFPA-Web implantada. ILIJtiIizan el _SIAFPA-Web. El S.I',A‘FPA fue !’eemplazado'pc_)r el
amado Sistema de Integracion y Soluciones Tecnoldgicas
del Modelo de Gestion Operativa (ISTMO), financiado por
un préstamo del BM.
Anteproyecto de Ley de Administracion Financiera elaborado. Producto Esta actividad no fue incluida en la solicitud de 24 meses de | Noviembre de
eliminado prorroga presentada por el MEF al Banco. 2014
Producto 3.1. Cuenta Unica del Tesoro (CUT) creada y con las Ajuste de La I'._)GT luego dg revi's'i()n de las (’:uentas corrientes del Abril 2016
cuentas corrientes del Gobierno Central depuradas y automatizadas meta. Gobierno Cen_tral identifica que el numero real de cuentas
baio la CUT por c_iepurar eintegrarala C_:UT es de 5.345y no 6.500 como
jo la . <
se dispuso en la fase de disefio.
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Tabla 2. Matriz de Resultados Alcanzados

. Unidad de V,alor o2 Afio de Linea =
Resultado/Indicador Medida Linea de I Metas y Resultados Alcanzados An(_) de
Base Medicion
- US$ 13.200 2014
Indicador de Impacto del PFGF: Uﬁm;ﬁgo Meta origne! Ug”fg;‘zo
Inversion quinquenal elevada a los niveles requeridos por el Plan Estratégico de Gobierno (PEG 2010- USs$ inversion 2009 Meta Revisada miIIonés
2014) quinquenal Valor Alcanzado | USS 18.839
millones
Componente 1 - Modernizacién de la Administracién Tributaria
Meta Original 800.000.000 2016
1.1. Recaudacion a través de la Unidad de Grandes Contribuyentes (UGC). USss$ 393 400 000 2010 Meta Revisada 800.000.000
Valor Alcanzado | 1.106.000.000
Meta Original 3.00
1.2. Recaudacion del ITBMS como % del PIB % 2,00 2010 Meta Revisada 3.00 2016
Valor Alcanzado 2.70
Componente 2 — Consolidacion de la Gestion del Gasto Publico
2.1. Gasto de capital del SPNF ejecutado % 80.0 2010 Meta Original 95.0
Meta Revisada 95.0 2016
Valor Alcanzado 83.0
Meta Original 90.0
é.liinlgstltumones del Gobierno Central que utilizan el sistema de seguimiento y evaluacion (M&E) del % 0 2010 Meta Revisada 00 2014
Valor Alcanzado 0.0
Componente 3 - Fortalecimiento de la Administraciéon Financiera Publica
Meta Original 100.0
3.1 Tasa de instituciones del Gobierno Central regidas por la Cuenta Unica del Tesoro (CUT). % 0 2010 Meta Revisada 100.0 2016
Valor Alcanzado 87,5
Componente 4 - Integracion Tecnoldgica
Meta Original 10
4.1 Ndmero de sistemas de interconexién informatica y de telecomunicaciones integrados a la AFP. # Sistemas 0 2010 Meta Revisada 10 2016
Valor Alcanzado 8
Producto/Indicador Umgs‘%ge Lig(;iecle Aﬁgedgall_sigea Metas y Resultados Alcanzados M/Zr&?c?gn
Componente 1 - Modernizacion de la Administracion Tributaria
Funciones 0 2011 Meta Original 4 2016
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Resultado/Indicador

Unidad de
Medida

Valor de
Linea de
Base

Afo de Linea
de Base

Metas y Resultados Alcanzados

Afo de
Medicion

1.1 UGC creada dentro de la DGI con sus 4 principales funciones implantadas (1: Control de
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declarantes, 2: Control de morosos, 3: Auditoria de base por incumplimiento, 4: Fiscalizacion por riesgo Meta Revisada 4
objetivo). Valor Alcanzado 4
Meta Original 1
2016
1.2 Unidad de Tributacién Internacional (UTI) creada y en funcionamiento. Unidad 0 2011 Meta Revisada 1
Valor Alcanzado 1
Meta Original 7000 2014
1.3 Impresoras fiscales en funcionamiento y auditadas. # Impresoras 0 2011 Meta Revisada 7000
Valor Alcanzado 7000
Meta Original 1
1.4 Metodologia de estimacion de gasto tributario desarrollada. Metodologia 0 2011 Meta Revisada 1 2016
Valor Alcanzado 1
Meta Original 200
# 9 2016
1.5 Auditores de la UGC entrenados en técnicas avanzadas de auditoria corporativa. Funcionarios 0 2011 Meta Revisada 200
Auditores Valor Alcanzado 135
Meta Original 1
2016
1.6 Sistema de apelaciones tributarias implantado y en funcionamiento Sistema 0 2011 Meta Revisada 1
Valor Alcanzado 1
Componente 2 — Consolidacion de la Gestion del Gasto Publico
Meta Original
4 2014
2.1. Unidad de Seguimiento y Evaluacion (M&E) de las inversiones (SINIP) creada y operando Meta Revisada
incluyendo sus 4 principales funciones (Formulacion, Evaluacién Ex-Ante, Seguimiento y Evaluacién | Funciones 0 2011 4
Ex-Post).
Valor Alcanzado 0
Meta Original
4
i i6 i i i i Meta Revisada 2014
2.2. Umgac_i de gestion presupuestaria (M&E) creada y en funcionamiento en la DIPRENA incluyendo Funciones 0 2011 4
sus 4 principales funciones.
Valor Alcanzado 0
Documento
2.3. Borrador de Anteproyecto de Ley Orgéanica de Presupuesto. Anteproyecto 0 2011 Meta Original 1
de Ley 2016




Resultado/Indicador

Unidad de
Medida

Valor de
Linea de

Base

Afo de Linea
de Base

Metas y Resultados Alcanzados

Afo de
Medicion
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Meta Revisada 1
Valor Alcanzado 1
2.4. Instituciones sectoriales con el sistema de indicadores para seguimiento y evaluacién de sus Meta Original 9 2014
rogramas de inversion implantados. T :
prog P Instituciones 0 2011 Meta Revisada 9
Valor Alcanzado 5
2.5. Funcionarios publicos capacitados en georeferenciamiento, monitoreo y evaluacion de programas Meta Original 1000
royectos utilizando las herramientas del SINIP y SIPRES-Web. : 2014
y proy y Personas 0 2011 Meta Revisada 1000
Valor Alcanzado 900
2.6. Elaboracion del Plan Estratégico de Fortalecimiento Institucional (PEl) de la DPI. Meta Original 0 2016
Documento 0 2014 Meta Revisada 1
Valor Alcanzado 1
2.7. Borrador de Anteproyecto de Ley de Inversion Publica. Meta Original 0 2016
Documento -
Anteproyecto 0 2014 Meta Revisada 1
de Ley Valor Alcanzado 1
2.8. Funcionarios publicos capacitados en formulacion y evaluacion y en seguimiento y control de Meta Original 0 2016
royectos de inversién publica. -
proy P Personas 0 2014 Meta Revisada 350
Valor Alcanzado 359
2.9. Guia Metodolégica General para la Formulacién y Evaluacion de Proyectos de Inversion Pablica Meta Original 0 2016
del SINIP. (Incluye elaboracién de normas y procedimientos del SINIP). Documento 0 2014 Meta Revisada 1
Valor Alcanzado 1
2.10. Elaboracion del Plan Estratégico de Fortalecimiento Institucional (PEI) de la DIPRENA (Plan Meta Original 0 2016
ara la transicion al modelo de presupuesto por programa con enfoque en resultados y vinculado con -
gl PEG) p p por prog q y Documento 0 2014 Meta Revisada 1
Valor Alcanzado 1
2.11. Plan Estratégico de Gobierno 2015 — 2019 (PEG 2015-2019). Incluye Guia metodolégicas para la | Documento 0 2014 Meta Original 0 2014
preparacion, discusion y validacién del PEG y Guia metodoldgica para la planificacion sectorial. Meta Revisada 1
Valor Alcanzado 1
Componente 3 - Fortalecimiento de la Administracion Financiera Publica
3.1 Cuenta Unica del T (CuUT) d | t; ientes del Gobi Central d d Meta Original 6500 2016
.1 Cuenta Unica del Tesoro creada y con las cuentas corrientes del Gobierno Central depuradas - 1
y automatizadas bajo la CUT. # Cuentas 0 2011 Meta Revisada 5.345
Valor Alcanzado 387
3.2 Funcionarios del Gobierno Central capacitados en gestion financiera y contable. Funcionarios 0 2010 Meta Original 500 2014
Meta Revisada 500
Valor Alcanzado 100
0 2011 Meta Original 400 2014




Resultado/Indicador

Unidad de
Medida

Valor de
Linea de
Base

Afo de Linea
de Base

Metas y Resultados Alcanzados

Afo de
Medicion

3.3 Funcionarios del Gobierno Central capacitados en normas internacionales contables del sector # Meta Revisada 400
publico (NIC-SP) y el Manual de finanzas gubernamentales del Fondo Monetario Internacional. Funcionarios Valor Alcanzado 100
3.4 Unidad de P ion Fi i d funcionado pl t dinacio Meta Original ! 2012
. nidad de Programacion Financiera creada y funcionado plenamente en coordinacion con . -
direcciones del MEF. Unidad 0 2010 Meta Revisada 1
Valor Alcanzado 1
Meta Original 1 2012
Meta Revisada 1
3.5 Unidad de Gestion Fiduciaria de Proyectos creada y funcionando. Unidad 0 2010
Valor Alcanzado 1
Componente 4 - Integraciéon Tecnolégica
4.1 Los 10 principal tand de int bilidad informati de tel icaci definid Meta Original 10
.1 Los 10 principales estandares de interoperabilidad informética y de telecomunicaciones definidos . -
por la Direccién de Tecnologia e Inversiones en apoyo a la AFP. # Bstandares 0 2011 Meta Revisada 10 2016
Valor Alcanzado 9
Meta Original 10
4.2 Sistemas/Servicios de apoyo informatico y de telecomunicaciones en pleno funcionamiento. # Sistemas 2 2011 Meta Revisada 10 2016
Valor Alcanzado 9
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c. Analisis de la atribucion de Resultados

El Plan de Monitoreo y Evaluacién del programa no incluye una evaluacion de impacto, que
permita aislar los logros del proyecto de la influencia o posible influencia de otros factores
externos.

No obstante, el juicio evaluativo del DEM al momento de aprobacion de la operacion indica que
“las intervenciones propuestas son reconocidas como efectivas en otros paises para atender los
problemas presentados”. Indica también que “la creacion de una Unidad de Grandes
Contribuyentes, mejoramiento de las metodologias para la fiscalizacion de contribuyentes, los
pagos electronicos de impuestos, y la automatizacién creciente de los recibos son intervenciones
utilizadas en toda la regién para hacer frente a la evasion, la deuda tributaria, y la eficiencia en
la recaudacion de impuestos. Por el lado del gasto, la consolidacién de cuentas, mejoramiento
del sistema de seguimiento de las inversiones y su interfaz con los sistemas presupuestarios y
puntualidad de la informacion presupuestaria han demostrado ser eficaces en la reduccion de las
ineficiencias, los costos de administracion y la disponibilidad de datos relevantes para la toma de
decisiones.”

Con lo cual existe un reconocimiento desde la aprobacién del programa sobre la efectividad de
las intervenciones propuestas para atender los problemas presentados, lo que contribuye a dar
fundamento conceptual a la atribucién de los resultados alcanzados.

Como metodologia de evaluacion, el PFGF propuso una evaluacion ex post de dos de los
principales resultados esperados del proyecto: (i) incremento de la recaudacion de la Direccién
General de Ingresos (DGI) generada a través de la mejora de los instrumentos de seleccién y
auditoria de contribuyentes; y (ii) aumento de los intereses recibidos sobre los saldos de los
recursos financieros del tesoro, generados a partir de la implantacion de la Cuenta Unica del
Tesoro. Tanto en la evaluacion ex ante como en la ex post, ambos resultados justificaron la
rentabilidad social del programa (ver mas adelante seccién de Eficiencia). Adicionalmente, estan
vinculados con componentes que fueron efectivos, cumpliendo con las actividades, productos y
resultados previstos.

A nivel de cada uno de los resultados esperados, en el Componente 1, los resultados alcanzados
(incremento de la recaudacion de la DGI a través de la UGC y recaudacion del ITBMS como %
del PIB) son atribuibles al proyecto con alta probabilidad, dado que como indica el juicio
evaluativo del DEM al momento de aprobacién de la operacion, muchas de las actividades y
productos financiados en este componente fueron utilizados en otras operaciones para hacer
frente a la evasion, la deuda tributaria y la eficiencia en la recaudaciéon de impuestos®. Por
ejemplo, en la Unidad de Grandes Contribuyentes, por un lado, se increment6 de 72 a 500 el
namero de grandes contribuyentes que por su elevado volumen de operaciones constituyen una
porcién significativa de toda la recaudacién de renta; mientras que por el otro lado, se logré
entrenar a 168 de sus auditores en técnicas avanzadas de auditoria mejorando con ello la
capacidad de fiscalizacion efectiva de los grandes contribuyentes. Como ejemplo, la evaluacion
de OVE “Evaluacién comparativa del apoyo del Banco en Administracién y Politica Tributaria”
(OVE, 2017), hace referencia al préstamo de inversion de Jamaica (2658/0C-JA), que financié
inversiones clave para mejorar la administracion tributaria, incluyendo el fortalecimiento de la
Unidad de Grandes Contribuyentes de dicho pais. En su juicio evaluativo, indica que “hay signos

® Como ejemplos de estas intervenciones de la (ltima década, cabe mencionar los proyectos 1783/0C-UR, 1902/OC-DR y
2658/0C-JA, entre otros. Ver también la reciente Comparacion Evaluativa de OVE, sobre el apoyo del Banco a la Politica y
Administracion Tributaria durante 2007-2016.
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de que las inversiones han contribuido a reducir el incumplimiento en el IVA, un incremento en
las auditorias a los grandes y medianos contribuyentes, y una expansién en las declaraciones y
pagos electrénicos”.

Como se describe en la seccion anterior, los indicadores de resultados del componente 2 no
fueron alcanzados; en tanto el indicador del componente 3 que fue alcanzado (numero de
instituciones del GC regidas por la Cuenta Unica del Tesoro), es directamente atribuible al
producto financiado por el Banco, cuentas corrientes del GC, depuradas y automatizadas bajo la
CUT, con lo que la mejora en la administracién de las cuentas bancarias generod intereses
pagados sobre los excedentes temporales de liquidez a partir del 2016 por US$ 900 mil (ver Anexo
9) y que se estima creceran afio con afio. Ademas, contribuye a uno de los dos principales
beneficios estimados en las evaluaciones econdémicas ex ante y ex post. Como ejemplo
internacional de los beneficios financieros de la implementacién de la CUT, en Francia el Tesoro
publica regularmente indicadores sobre la optimizacion de los saldos disponibles (en base a
informacion anticipada de solicitudes de pago de monto elevado); la minimizacion del costo
financiero cuando se requiere recurrir al mercado; y la mejora de los retornos financieros de las
inversiones temporales realizadas.°

Por ultimo, el indicador de resultados del componente 1V, aumento de la cobertura del sistema
de interconexién informética y de telecomunicaciones del MEF para la Administracion Financiera
Publica (AFP), esta directamente vinculado con el producto estdndares de interoperabilidad
informatica y de telecomunicaciones definidos en apoyo a la AFP.

Dada la conexion directa entre las actividades y productos financiados y los resultados
alcanzados, la atribucion de estos resultados a la accion del programa es muy probable.

2.2. Eficiencia

El monto aprobado originalmente de recursos de financiamiento fue de US$ 50.000,000.00 a ser
ejecutados en un plazo de 36 meses, y a partir de diciembre de 2014 con la solicitud del MEF de
24 meses de prorroga al plazo de ultimo desembolso el Ejecutor renuncia parcialmente a
US$ 18.069.747,82 de fondos del BID, con lo que el monto del financiamiento se reduce a
US$ 31.930.252,18. Sobre el particular, previamente el Banco habia comunicado al MEF que no
consideraria prorrogas superiores a los 24 meses, razén por la que el MEF sélo programo
aquellas actividades y recursos que estimaba podia ejecutar durante la extensién. En el afio
2016, algunas actividades se retrasaron sin posibilidades de que finalizaran dentro de la vigencia
del PFGF, el Ejecutor presenta tres renuncias parciales del financiamiento BID por el orden de
los US$ 4.734.967,42. Al cierre del PFGF el Banco cancel6 US$ 841.822,00 de recursos del
financiamiento no desembolsados ni comprometidos; se desembolsaron US$ 26.353.462,76 que
representaban el 82% respecto del presupuesto modificado a diciembre de 2014, y 53% respecto
al presupuesto original del financiamiento; y entre renuncias y cancelaciones de recursos del
financiamiento se totalizaron US$ 23.646.537,24.

Ninguno de los cuatro componentes desembolsé los recursos de acuerdo con el presupuesto
modificado a diciembre de 2014. Concretamente, los niveles de ejecucién de los diferentes
componentes respecto a la programacion modificada fueron: Modernizacion de la Administracion

1 varea, M. y A. Arosteguiberry (2015). “Indicadores de eficiencia de las tesorerias gubernamentales”, capitulo 2 de “Gestion
financiera publica en América Latina: la clave de la eficiencia y la transparencia”, M. Pessoa y C. Pimenta, editores.
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Tributaria 92%; Consolidacion de la Gestién del Gasto Publico 42%; Modernizacién de la
Administracion Financiera 124%; e Integracion Tecnholdgica 75%.

En lo que respecta a los costos de los productos, el componente | no presenta discrepancias
importantes entre lo programado y lo ejecutado. La excepcion es el entrenamiento de los
auditores de la Unidad de Grandes Contribuyentes cuyo costo estuvo subestimado. No ocurre lo
mismo con los componentes Il y lll, donde varios productos tuvieron costos efectivos
substancialmente diferentes a los costos programados (ajustados luego de la cancelacion) y/o
donde, inclusive, no se alcanzaron las metas fisicas establecidas originalmente. En cuanto a los
plazos, originalmente el programa fue aprobado con un periodo de ejecucion de 36 meses que
luego fue ampliado a 24 meses adicionales. Dado lo ambicioso y complejo del PFGF, durante la
preparacion del PFGF el equipo del BID propuso sesenta (60) meses de ejecucion, pero las altas
autoridades del MEF solicitaron treinta y seis (36) meses de ejecucion. Durante la Mision de
Negociacion, en la discusion con el equipo técnico del MEF se acord6 un plazo intermedio de
cuarenta y ocho (48) meses. No obstante a lo anterior, las autoridades ministeriales reiteraron un
plazo de ejecucién de 36 meses que finalmente fue aceptado por el Banco pese a que no se
conocian antecedentes de programas similares en complejidad que fuesen ejecutados en plazos
tan optimistas.

Para la evaluacion de eficiencia del PFGF!! se siguieron los mismos criterios aplicados en la
evaluacion ex ante, por lo que los beneficios del programa fueron calculados con base en la
disminucion de la evasion del ITBMS y el incremento de los intereses pagados sobre los
excedentes temporales de liquidez de la CUT (los beneficios sdlo fueron calculados para los
componentes 1y 3). Los costos incluyen las inversiones y costos administrativos efectivamente
realizados en el periodo de ejecucion del Programa, a los que se adicionaron los costos de
operacion y los del servicio de la deuda. Debido a la ausencia de informacién para calcular el
incremento de los ingresos tributarios por disminucion de la tasa de evasion en Panama, ésta
fue estimada con base en la tasa de crecimiento anual del ITBMS a la que se dedujo el efecto
crecimiento de la economia (tasa de crecimiento del PIB) y el crecimiento de los precios (tasa de
inflacion). Para el periodo en que no existen datos sobre la recaudacion del ITBMS, su
crecimiento fue estimado usando las tasas de crecimiento de los ingresos tributarios publicados
por el Fondo Monetario Internacional (FMI). Toda la informacién provino de fuentes oficiales
(Direccion General de Ingresos, Direccién General de Tesoreria, y Contraloria General de la
Republica) o de estimaciones realizadas usando informacion oficial o del FMI. En el Anexo de
Evaluacion Econdmica Ex Post se describen los detalles de los célculos realizados, las fuentes
de informacién usadas, y las limitaciones encontradas respecto a los datos requeridos.

Los resultados de la evaluacién ex post indican que el PFGF gener6 un valor actual neto positivo
de aproximadamente US$11.3 millones'2. Estos valores son menores a los esperados en la
evaluacion ex ante (VAN de US$210 millones), particularmente por los siguientes aspectos: (i) los
intereses pagados sobre los excedentes temporales de liquidez de la cuenta Unica del tesoro
sblo empezaron a efectivizarse el afio 2016 y con valores muy inferiores a los estimados
inicialmente aunque, de acuerdo a la DGT, se espera que sigan creciendo en el mediano plazo;
y (ii) las estimaciones de los incrementos de recaudacién por disminucién de la evasién no
muestran un comportamiento estable, siendo el 2016 un afio con un comportamiento
extraordinariamente positivo. Las importantes diferencias entre los beneficios esperados y los
efectivamente observados se deben, por lo general, a los supuestos optimistas en los que se

11 Dados las caracteristicas fiscales del programa, no se espera que éste genere beneficios directos para la sociedad en su conjunto.

Consecuentemente, la evaluacion ex post se basa en un andlisis de tipo financiero.
No se comput6 el TIR debido a que el flujo de beneficios netos en valor presente muestra afios con signo negativo, lo que hace
que el TIR no sea — como indica la teoria en estos casos - un indicador confiable.
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baso la evaluacion ex ante: (i) se asumié que los intereses por saldos en el tesoro serian iguales
al 2% del gasto publico mensual (Anexo de Analisis Econdmico Ex Ante, pagina 14), porcentaje
gue no se sustenta en evidencias concretas de otros programas donde esto ocurrig; y (ii) se
asumioé que el incremento de la recaudacion por reduccion de la evasion tendria un valor
constante de aproximadamente US$60 millones por afio (Ibid., pagina 12), lo que no corresponde
a la dinamica de este tipo de programas donde los incrementos por reduccion de la evasion
suelen concentrarse en pocos afios, usualmente los primeros.

También se repitié el mismo tipo de analisis de sensibilidad realizado en la evaluacion ex ante:
se disminuyeron los beneficios en 15%, se incrementaron los costos en 10% y se hicieron ambos
cambios a la vez. Los célculos indican que los resultados positivos del PFGF son sensibles a las
referidas variaciones, lo que se refleja en VAN negativos 0 muy pequefios. Empero, si se asume
que las mejoras en la administracion tributaria tendran continuidad, por ejemplo, con la
implantacién de la factura electrénica a partir del 2019, los resultados se revierten positivamente
mostrando beneficios sostenibles. Obviamente, la Gltima estimacion es meramente ilustrativa ya
gue no puede ser atribuible al Programa en evaluacion.

Sintesis de resultados de la Evaluacién ExPost

Ex ante Ex Post Dism beneficios Aumento costos Ambos Factura
15% 10% electrénica
VAN $210.6 $11.3 ($-17.8) $7.3 ($-21.8) $25.2

Tabla 3. Costo Total Planeado y Ejecutado por Componente

Presupuesto Original Ejecucién
Banco Republica Banco Republica
Interamericano de Interamericano de
de Desarrollo Panaméa Total de Desarrollo Panama Total
1 Modernizacion de laadministracion tributaria 17,000,000.00 1,700,000.00 18,700,000.00 17,113,860.60 141,911.86 17,255,772.46
Administracion tributaria 16,500,000.00 1,650,000.00 18,150,000.00 16,776,764.15 141,911.86 16,918,676.01
Tribunal administrativo tributario 500,000.00 50,000.00 550,000.00 337,096.45 - 337,096.45
2 Consolidacion de lagestion del gasto publico 18,100,000.00 1,810,000.00 19,910,000.00 3,253,105.94 375,622.50 3,628,728.44
DPI 13,000,000.00 1,300,000.00 14,300,000.00 2,851,831.55 249,617.14 3,101,448.69
DIPRENA 5,100,000.00 510,000.00 5,610,000.00 401,274.39 126,005.36 527,279.75
3 Fortalecimiento de la Adminstracion
Financiera Publica (AFP) 7,500,000.00 750,000.00 8,250,000.00 1,750,062.17 2,862,304.46 4,612,366.63
DGT 4,700,000.00 470,000.00 5,170,000.00 854,959.86 2,018,620.00 2,873,579.86
DNC 1,800,000.00 180,000.00 1,980,000.00 607,240.37 - 607,240.37
DPP 1,000,000.00 100,000.00 1,100,000.00 287,861.94 843,684.46 1,131,546.40
4 Integracion Tecnolégica 4,300,000.00 430,000.00 4,730,000.00 3,756,117.44 - 3,756,117.44
DTI 4,300,000.00 430,000.00 4,730,000.00 3,756,117.44 3,756,117.44
5 Administraciony supervision 2,890,000.00 310,000.00 3,200,000.00 480,316.61 1,198,720.55 1,679,037.16
Administracién y Auditoria 2,890,000.00 310,000.00 3,200,000.00 480,316.61 1,198,720.55 1,679,037.16
6 Evaluacion 210,000.00 210,000.00
7 Inspecciony vigilancia
Total 50,000,000.00 5,000,000.00 55,000,000.00 26,353,462.76 4,578,559.37 30,932,022.13

Fuente: EFAs 2016.
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Tabla 4. Costo Total Planeado, Modificado (dic./2014) y Ejecutado (dic./2016)

Tasa Ejecucion | Tasa Ejecucién
Presupuesto Presupuesto .
No. Componente il e Ejecutado Respecto a Respecto a
Original Modificado e o .
Modificacion Original

1|Modernizacion de la Administracion Tributaria 18,700,000.00 18,720,503.22 17,255,772.46 92% 92%
1.1|DGI 18,150,000.00 18,402,061.45 16,918,676.01 92% 93%
1.2|TAT 550,000.00 318,441.77 337,096.45 106% 61%
2|Consolidaciéon del Gasto Publico 19,910,000.00 8,586,040.52 3,628,728.44 42% 18%
2.1|DPI 14,300,000.00 6,928,225.74 3,101,448.69 45% 22%
2.2|DIPRENA 5,610,000.00 1,657,814.78 527,279.75 32% 9%
3|Fortalecimiento de la Adm. Financiera Publica 8,250,000.00 3,721,124.10 4,612,366.63 124% 56%
3.1|DGT 5,170,000.00 2,300,417.11 2,873,579.86 125% 56%
3.2|DNC 1,980,000.00 745,827.39 607,240.37 81% 31%
3.3|DPP 1,100,000.00 674,879.60 1,131,546.40 168% 103%
4|Integracion Tecnoldgica 4,730,000.00 5,014,777.43 3,756,117.44 75% 79%
4.1|DTI 4,730,000.00 5,014,777.43 3,756,117.44 75% 79%
Administracion, Supervision y Auditoria 3,200,000.00 791,806.91 1,679,037.16 212% 52%
Evaluacion 210,000.00 96,000.00 0 0% 0%
Total 55,000,000.00 36,930,252.18 30,932,022.13 84% 56%

Tabla 5. Tasa de Ejecucion del Presupuesto de Recursos BID a diciembre de 2016

Programa de Fortalecimiento de la Gestién Fiscal
Préstamo No0.2568/0C-PN Banco Interamericano de Desarrollo y

Aportes del Gobierno de la RepUblica de Panama
Estado de inversiones acumuladas

Al 31 de diciembre

de 2016

(Expresado en délares de los Estados Unidos de América)

1 Modernizacion de laadministracion tributaria
Administracion tributaria
Tribunal administrativo tributario

2 Consolidacion de la gestion del gasto publico
DPI
DIPRENA

3 Fortalecimiento de la Adminstracion
Financiera Publica (AFP)
DGT
DNC
DPP

4 Integracion Tecnoldgica
DTI

5 Administraciony supervision
Administracién y Auditoria

6 Evaluacion
7 Inspecci6ny vigilancia

Total

2.3 Relevancia

Presupuesto Presupuesto Presupuesto Tasa Ejecucion Tasa Ejecucion
BID BID BID Respecto a Respecto a
Original Modificado Ejecutado Original Modificado
17,000,000.00 17,020,503.22 17,113,860.60 1.01 1.01
16,500,000.00 16,752,061.45 16,776,764.15 1.02 1.00
500,000.00 268,441.77 337,096.45 0.67 1.26
18,100,000.00 6,776,040.52 3,253,105.94 0.18 0.48
13,000,000.00 6,418,225.74 2,851,831.55 0.22 0.44
5,100,000.00 357,814.78 401,274.39
7,500,000.00 2,971,124.10 1,750,062.17 0.23 0.59
4,700,000.00 1,830,417.11 854,959.86 0.18 0.47
1,800,000.00 565,827.39 607,240.37 0.34 1.07
1,000,000.00 574,879.60 287,861.94 0.29 0.50
4,300,000.00 4,584,777.43 3,756,117.44 0.87 0.82
4,300,000.00 4,584,777.43 3,756,117.44 0.87 0.82
2,890,000.00 502,806.91 480,316.61 0.17 0.96
2,890,000.00 502,806.91 480,316.61 0.17 0.96
210,000.00 75,000.00 - -
50,000,000.00 31,930,252.18 26,353,462.76 0.53 0.83

Relevancia en cuanto a las necesidades del pais: Repasemos la relevancia del PFGF
respecto a cOmo evolucionaron las circunstancias del pais con el pasar de los afios, desde su
disefio hasta finalizada su ejecucion.
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Aunque entre el 2006-2008 se logra un superavit en el SPNF, el 2009 dio paso a un déficit del
1% del PIB debido a un virtual estancamiento de los ingresos tributarios. El reto que enfrentaba
la gestidn fiscal partia por contener el déficit dentro del mandato de la LRSF y al mismo tiempo
aumentar significativamente la inversion publica (a niveles del 10% - 12% del PIB), a fin de poder
enfrentar las grandes disparidades geograficas y de oportunidades econdmicas existentes en el
pais. Para aumentar la inversion publica a los niveles propuestos por el PEG sin incumplir el
mandato de la LRSF, las autoridades adoptaron medidas tributarias y en 2010 la economia
registr6 una tasa de crecimiento cercana al 7,5%. No obstante, persistian los principales
problemas que impiden el aumento de la inversién publica: (i) Panama presentaba uno de los
menores niveles de recaudacion impositiva de la region, tan solo 10,7% del PIB en 2010%;
(i) inexistencia de una cultura orientada a resultados tanto en la gestion presupuestaria como en
el seguimiento y evaluacion de los programas de inversion publica; (iii) deficiencias en el manejo
financiero y contable de los recursos publicos; y (iv) baja calidad de la informacién generada por
los sistemas informéticos de la gestion fiscal. El anterior es el contexto que lleva a la preparacion
del PFGF.

Para el 2013, el crecimiento econdmico de Panama fue considerado como un crecimiento
acelerado que resaltd entre las economias de América Latina (la formacion bruta de capital fue
el motor principal). Asimismo, de acuerdo con el PEG 2015-2019 la inversion del sector publico
increment6 en mas de 250% del 2007 al 2012 (periodo que coincidid en parte con la ejecucion
del PFGF). No obstante, todavia existian falencias en la calidad de las instituciones publicas y
privadas, persistia el desequilibrio entre los ingresos y gastos del presupuesto generando mas
deuda publica y el ahorro fiscal era insuficiente. Asimismo, todavia existia un dificil seguimiento
de la aplicacién de fondos publicos y su vinculacién con objetivos y propdsitos trazados en el
PEG. Por ejemplo, en el 2016, Panama adn no gestionaba su presupuesto sobre la base de la
clasificacién programatica del gasto sino Unicamente econémica.

De hecho, la implementacion de un PpR requiere no sélo de una adecuada estructuracién del
presupuesto en base a programas sino también avanzar sostenidamente hacia un proceso de
programacion presupuestaria plurianual, mejorando los incentivos que gobiernan el
comportamiento de los actores de la administracién, asi como promoviendo mayores niveles de
analisis, seguimiento y evaluacion de las intervenciones publicas que el presupuesto financia,
entre otros aspectos en los que Panama aun muestra un desempefio limitado. Bajo este
esquema, es dificil asignar eficientemente los recursos para el cumplimiento de los objetivos del
gobierno (prioridades de la planificacién) y la adecuada provision de bienes y servicios publicos
gue demanda la ciudadania y el proceso de desarrollo econémico.

Por otro lado, el PEG 2015-2019 identificé que persistia la ausencia de un mecanismo eficaz
para el seguimiento de metas e impactos de proyectos y que los ministerios sectoriales no tenian
planes o programas para identificar las prioridades de inversion. El PEG 2015-2019 se enmarca,
dado que contintdan las disparidades en el desarrollo territorial, en: (i) el fortalecimiento de la
gestion publica; (i) en mejorar las condiciones de inclusion social; (iii) impulsar la integracion
territorial y la sostenibilidad ambiental; y (iv) la gobernanza democrética. En este periodo, tal
enfoque encuentra refuerzo en los Tratados y Convenios del Derecho Internacional, asi como en
la suscripcion y adopcién de los 17 ODS (Objetivos de Desarrollo Sostenible) de las Naciones
Unidas®*. En tal sentido, hay que recordar que el PFGF se disefia para ser ejecutado en 3 afios
durante el horizonte temporal de vigencia del PEG anterior, con el cual tenia una alineacion
directa, concreta y clara®, revelando una significativa compatibilidad entre el desarrollo de los

13 Fuente: BID — “Panama. Propuesta de préstamo para el “Programa de Fortalecimiento de la Gestion Fiscal”.
14 Estando enfocada en el desarrollo social y ambiental.
15 Tal como se puede apreciar en el Anexo 6 de estas Notas Técnicas.
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objetivos y componentes del Programa y las falencias existentes en el sector publico panamefio
en aguel momento. No obstante a lo anterior, también se aprecia la vinculacion del PFGF con el
PEG 2015-2019 y su eje “Gobierno y desarrollo: hacia una gestion moderna del sector publico”.
En los ajustes de que fuera objeto el Programa a fines del 2014, acordados entre el MEF y el
Banco, se observa la clara vinculacion del PFGF con la “Mejora del sistema de planificacion e
inversién publica” y con los “Avances hacia la implementacién del presupuesto por programas y
medicion de resultados” que establece el PEG 2015-2019. En otras palabras, se observa la
alineacion y contribucion del PFGF con las necesidades y prioridades del beneficiario.

Las condiciones del desarrollo del pais y de la gestion fiscal panamefia que hicieron relevantes
al PFGF en la fase de disefio se mantuvieron a lo largo de la ejecucién del Programa hasta su
cierre. En consecuencia, los productos financiados y los resultados alcanzados dentro del PFGF
en sus componentes |, lll y IV siguen siendo relevantes para la gestion fiscal panamefa.
Respecto al componente I, los resultados y productos finalmente logrados (entre otros los
Anteproyectos de Ley de Inversién Publica y Organica de Presupuesto, los Planes Estratégicos
de Fortalecimiento Institucional o PEI tanto de la DPI como de DIPRENA) dejan las bases para
seguir avanzando en la mejora de los procesos de programacion de las inversiones y la
presupuestacion, pero son productos que necesitaran de otras acciones para llegar a generar los
resultados deseados (ver seccion de sostenibilidad).

2.2 Sostenibilidad

El analisis de sostenibilidad evalla la probabilidad de la continuacion de los resultados
alcanzados o si es posible que los resultados positivos del programa permanezcan una vez
terminado el apoyo financiero del BID. Se desarrollan las condiciones del entorno que pueden
influir en la consecucion de futuros resultados.

Probabilidad de continuacién segun entorno macroeconémico: El PIB aument6 5,4% en
2017, superior al crecimiento de 5,0% del 2016. Este crecimiento de 2017 estuvo impulsado por
las actividades asociadas al sector externo (transporte, almacenamiento y comunicaciones y el
comercio al por mayor y al por menor) y la inversion en construccion (principalmente en
infraestructura); en conjunto estas actividades representaron el 59,6% de la variacion absoluta
del producto. A su vez, las actividades de mayor crecimiento fueron el transporte y afines (10,1%),
la construccion y la mineria (8,3%) y los servicios de educacion (7,8%). Por otro lado, el sector
primario y el sector secundario continuaron creciendo por debajo del correspondiente al PIB. Asi,
las actividades con menor desempefio fueron la pesca (-2,7%), hoteles y restaurantes (1,9%),
servicios sociales y de salud privada (2,1%), industrias manufactureras (2,2%) y la agricultura y
ganaderia (2,5%). El gobierno de Panaméa y el Fondo Monetario Internacional proyectan un
crecimiento de 5,6% para el 2018, mientras que el consenso de analistas espera que el
crecimiento sea 5,5%?1.

Segun cifras oficiales preliminares del Gobierno de Panama, en diciembre de 2017 el déficit fiscal
fue US$602 millones o un 1,0% del PIB, mejorando en US$226 millones su posicion en relacion
con el mismo periodo del afio anterior. Los ingresos totales del SPNF sumaron US$12.432
millones (21,2% del PIB), un aumento del 6,7% en comparacion a su valor en 2016. Este
incremento encuentra explicacion en el aumento de ingresos no tributarios (aumento del 38,5%
interanual), mismo que fue mitigado por una débil captacion de ingresos tributarios (crecimiento
de tan solo 1,6% interanual). En cuanto a los gastos totales del SPNF, estos sumaron US$13.436
millones (22,9% del PIB), impulsados principalmente por el aumento en gastos corrientes

6 Fuente: BID. CID/CID. Boletin mensual de Panama, marzo de 2018.
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(incremento del 8,7% interanual). El gasto de capital decreci6 en 0,7% interanual, y es
consistente con la tendencia esperada y observada tras la culminacion de trabajos de ampliacion
del Canal y afines. Estas cifras preliminarmente colocan al déficit fiscal en 1,7% del PIB,
excediendo el techo de 1% del PIB establecido por la LRSF. No obstante, una excepcion a la
LRSF permite un ajuste equivalente a la diferencia entre 3,5% del PIB y la contribucion del Canal
al Tesoro en ese mismo afo (2,8% del PIB). Por lo tanto, el ajuste permitido fue de 0,7% del PIB,
ajustando el déficit al 1% del PIBY’.

Se considera que los factores antes descritos propician un entorno macroeconémico estable que
contribuird a la sostenibilidad de las intervenciones del Programa en materia de ingresos
tributarios, planificacion estratégica gubernamental y optimizacién del uso de fondos publicos por
parte de la Tesoreria®®.

Probabilidad de continuacién segun compromiso gubernamental: El apoyo institucional y el
compromiso gubernamental por parte de la Alta Direccion del MEF son fundamentales para
incrementar la sostenibilidad de las intervenciones del Programa. La probabilidad de continuacion
depende también de la difusion y fortalecimiento de la capacidad de planeamiento del Estado a
través de la institucionalizacién y futura aplicacion tanto de la Guia Metodologica para la
Preparacion, Discusion y Validacion del PEG como de la Guia Metodolégica de Planificacion
Sectorial, ambos productos del PFGF, y a continuaciéon avanzar con la Guia metodoldgica de
Planificacion Institucional que finalmente no pudo incluirse en el PFGF. Con miras a profundizar
y seguir fortaleciendo la capacidad de planificacion del pais puede ser conveniente retomar
alguna iniciativa de asistencia técnica similar a la que en el afio 2015 se discutié con CEPAL-
ILPES pero gque no prosperd dado que el plazo vigente de ejecucién del Programa no superaba
los 24 meses y existia el riesgo de que en tan corto plazo no se completasen los resultados
esperados. Ademas de las acciones anteriores, para contribuir a garantizar la sostenibilidad de
los resultados del PFGF en su esfuerzo por consolidar la gestion fiscal y cumplir con las metas
del PEG 2015-2019, se considera estratégico darles continuidad a los siguientes productos del
PFGF y avanzar con:

(i) fortalecimiento del marco legal mediante la discusion y aprobacion en la Asamblea
Nacional de los anteproyectos de Ley Organica de Presupuesto y Ley de Inversiones
Publicas y del Proyecto del Nuevo Cédigo de Procedimientos Tributarios; y

(i) ejecutar los planes estratégicos institucionales (PEI) para el fortalecimiento tanto de la
DPI como de la DIPRENA.

Productos: Al realizar un andlisis general sobre la sostenibilidad de los principales productos y
resultados de acuerdo con cada componente, se encuentra que:

= Componente | — Modernizacion de la Administracion Tributaria: El incremento de la
recaudacion de la DGI y su nimero de contribuyentes sera sostenible siempre y cuando
se continle con las capacitaciones y auditores designados en dicha Unidad y el
fortalecimiento de la misma. Asimismo, se debe persistir en el funcionamiento de la UTI
(Unidad de Tributaciéon Internacional) que con la actual estructura organizacional
corresponde al quehacer de los Departamentos de Precios de Transferencias;
Intercambio de Informacion; y Convenios de Doble Imposicion. Se estima alta
probabilidad de cumplimiento, dados los esfuerzos sostenidos de la DGI (Ver anexo 1).

17 Fuente: BID. CID/CID. Boletin mensual de Panama, febrero de 2018.
18 El crecimiento o decrecimiento de los sectores en cuestion convergen en la disponibilidad del ingreso fiscal de Panama, lo cual
repercute en el gasto o inversion publico.
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0 Asimismo, se tiene una excelente percepcion del nuevo sistema e-Tax 2.0, que viene
probandose desde comienzos del 2014. La infraestructura tecnoldgica, el software de
aplicacion y los usuarios estuvieron en las condiciones adecuadas para la exitosa
ejecucion del nuevo e-Tax 2.0. Si bien se trata de una estructura compleja, es un
sistema mas completo que el sistema ya instalado que contribuird con el correcto
funcionamiento de la DGI (Linskens, 2016).

o Finalmente, la elaboracion del Proyecto del Nuevo Codigo Procesal Tributario permite
sefialar un camino estandarizado y organizado para la administracion tributaria.
Razén por la cual parece pertinente que se apruebe en el corto plazo (siguiente
ejercicio fiscal).

Componente Il — Consolidacion de la Gestion del Gasto Publico: Si bien este
componente no tuvo el nivel de ejecucion esperado, se logré entre otros productos
elaborar los Anteproyectos de Ley de Inversién Publica y Organica de Presupuesto, y los
Planes Estratégicos para el fortalecimiento de la DPI y de la DIPRENA. Estos productos
otorgan un panorama organizado y articulado para la futura gestién del gasto publico, por
lo que parece necesario continuar sus procesos de discusion y aprobacion e
implementacion a corto plazo (siguiente ejercicio fiscal). También merece especial
atencion la elaboracién del PEG 2015-2019 y en particular las Guias metodoldgicas tanto
para la preparacién y validacién del PEG como para la planificacién sectorial, pues
representan el camino para institucionalizar una hoja de ruta del sector publico para la
mejora en la planificacion al desarrollo en los siguientes afios. No obstante lo anterior, a
junio de 2017 no se registran avances mas alla de lo alcanzado a fines del 2016.

Componente Il — Fortalecimiento de la Administraciéon Financiera Publica: La
creacion y fortalecimiento de la CUT tiene una alta probabilidad de sostenibilidad, dado
el avance ya alcanzado en la implementacion y al hecho de que su utilizaciéon esta
incorporada en las rutinas financieras de la administracion publica central. Por otro lado,
merece destacar el impulso en la creacion de la Unidad Fiscal en la DPP que se articula
con distintas Direcciones como DIPRENA, DGI y DNC entre otras, que estan vinculadas
en la ejecucion del PFGF, y cuya articulacion permite monitorear mejor el desempefio de
la politica fiscal en Panama, constituyendo un resultado sostenible del Programa.

Componente IV —Integracion Tecnoldgica: En cuanto a las herramientas desarrolladas
por este componente (de Gestion de Politicas de Correo Electrénico, Sistema de Cifrado,
Monitoreo de Redes, etc.) seran sostenibles siempre y cuando se continde con la
renovacion de licencias; el permanente mantenimiento y soporte técnico a los equipos; y
se continle con la implementacion de nuevas versiones y servicios que ofrezcan las
nubes computacionales instaladas. Se estima una probabilidad media a alta de
cumplimiento por parte del Gobierno.

Criterios no centrales

3.1 Contribucion alos Objetivos Estratégicos del Banco

La alineacion de esta operacion con los objetivos estratégicos del Banco es la siguiente:
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Objetivos de la estrategia de
desarrollo del BID

Alineado

Justificacion

Programa de préstamos

La intervencién contribuye al
programa de préstamos para
paises pequefios y vulnerables.

Metas regionales de desarrollo

La intervencion contribuye a la
recaudacion actual sobre
recaudacion potencial.

Contribucién de los productos del
Banco (tal como se define en el
Marco de Resultados del Noveno
Aumento)

La intervencion contribuye al
mejoramiento e implementacion
de los sistemas de gestion
financiera publica.

La operacion contribuye a:

El incremento de la recaudacion de ingresos
(via creacién y fortalecimiento de la Unidad
de Grandes Contribuyentes; el desarrollo del
e-Tax 2 como sistema que facilita la
declaracion y mejoras en la recaudacion e
Impuesto de Transferencia de Bienes
Muebles y Servicios o ITBMS).

La mejora la gestién financiera publica
mediante el establecimiento de una cuenta
Unica del tesoro; la integracién de los
sistemas de informacién sobre

administracion financiera; y consolidando el
marco fiscal de mediano plazo, entre otros.

3.2 Contribucion alos Objetivos de Desarrollo de la Estrategia Pais

Para efectos del horizonte de ejecucién del PFGF, entre el 2 de diciembre de 2011 al 2 de
diciembre de 2016, comprende dos Estrategias del BID para Panaméa (EBP): la de los afios 2010
— 2014 y la de los afios 2015 — 2019. El PFGF se encuentra totalmente alineado con la EBP
2010-2014, en particular al desafio al desarrollo integral del pais que representan las finanzas
publicas. La siguiente tabla ilustra la contribucion del PFGF a la EBP 2010—2014.

Desafio: Fortalecer las finanzas publicas, aumentando los ingresos y haciendo mas eficiente el gasto, a fin de efectuar
las inversiones necesarias en sectores basicos en un marco de sostenibilidad fiscal de mediano plazo.

Indicador Linea Base Meta Indicativa | Resultado alcanzado
Recaudacion del ITBMS como % del PIB 2009: 2% 2014: 4,6% o | 2014: 2,3%

superior 2017: 2, 7%
% de cuentas corrientes de las entidades | 2009: 0 2014: 90% Dic. 2016: 7,2% (387/5,345 ctas.)

Jun. 2017: 7,5% (408/5,345 ctas.),
gue representa US$ 2.071 M

del GC administradas a través de la CUT.

Nota: 21/24 instituciones del Gobierno
Central incorporadas a la CUT lo que
representa el 87,5%. Faltan incorporar
3,897 ctas. que representan US$ 237,1 M

Con respecto a la EBP 2015-2019, el vinculo del PFGF es mas indirecto. Se hace alusion a la
necesidad de implementar reformas regulatorias e institucionales que complementen la
inversion, que puede ser interpretado como la continuidad con el desarrollo del primer
Componente del PFGF. No obstante, se debe considerar que el periodo de duracion original del
PFGF estaba establecido para el mismo periodo de duracion de la primera EBP (2010 — 2014),
pero su ejecucion se extendio dos afios mas. Para la EBP del 2015 — 2019, se proyectaba que
el Programa ya debia haber finalizado. Asimismo, se resalta que la estructura de la estrategia
para este segundo periodo es distinta, pues se concentra en mejorar la calidad de vida de la
poblacién pobre, fortalecer el perfil educativo y profundizar los servicios de logistica, eficiencia 'y
conectividad de la infraestructura productiva. De este modo, se concluye que el PFGF esta
directamente relacionado con la EBP 2010-2014 y esta correlacién disminuye respecto a los
objetivos estratégicos de la EBP 2015-2019.
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3.3 Monitoreo y Evaluacion
i) Disefio del M&E

El Plan de Monitoreo y Evaluacién (PME) del PFGF incluia las siguientes actividades:
(a) Actividades de Monitoreo: Seguimiento del programa: MRE, Plan de Ejecucion Plurianual
(PEP), Planes Operativos Anuales (POA), Plan de Adquisiciones, Plan de Gestién Financiera y
la Matriz de Mitigacion de Riesgos (MMR). Estos deberian consolidarse para su seguimiento por
el Comité Asesor del MEF y el Banco en el Project Monitoring Report (PMR). (b) Actividades de
Evaluacién: Evaluacion de medio término y final considerando la MRE, el PEP, POA, Plan de
Gestion Financiera, la MMR, estan bajo responsabilidad del Ejecutor del Programa. (c) Para
complementar el analisis econdmico inicial, al finalizar el PFGF se deberia realizar una
evaluacién econdmica (se presenta en este documento un analisis financiero). Se considera que,
en términos generales, los indicadores identificados en el disefio son adecuados para supervisar
el progreso en la ejecucion y el logro de productos y resultados.

i) Implementacion del M&E

El MEF y el BID acordaron fortalecer la UCP como responsable de todos los aspectos de la
ejecucion, participando en las reuniones de un Comité Asesor para hacer la supervision
estratégica del Programa. De este modo, cada direccion de linea debia presentar anualmente a
la UCP la informacién sobre la ejecucion del Programa, para que ésta los consolide en informes
semestrales de progreso a presentar al Banco, asi como sus requerimientos de fondos y
desembolsos para el semestre siguiente. No obstante a lo anterior, el mecanismo de M&E
originalmente propuesto se implement6é parcialmente dado que el Ejecutor no puso en
funcionamiento otros de sus elementos fundamentales como: (i) el Comité Asesor, razén por la
gue la Unidad Coordinadora asumié la totalidad del M&E; vy (ii) al no funcionar la instancia de
Coordinacién Politica y Estratégica del Programa, se perdié la direccién estratégica, por lo que
en varias ocasiones la Unidad Coordinadora debié negociar la toma de decisiones con los Co-
Ejecutores.

iii) Utilizacion del M&E
Dado el nivel de implementacién del mecanismo de M&E, se realizé el seguimiento a la

planificacion del PFGF orientando las decisiones a impulsar o cancelar actividades de acuerdo
con su estado de avance y probabilidad de ser ejecutadas dentro de la vigencia del Programa.

3.4 Uso de Sistemas de Paises
El PFGF propuso en su disefio y utilizé en la ejecucion los siguientes sistemas del pais:
Portal de contrataciones publicas de Panaméa (Panamé Compra). Se utilizé principalmente para

la publicacion (avisos de convocatoria, documentos de licitacién, adjudicatarios) y para compras
simples bajo la modalidad de comparacion de precios.

Sistema Integrado de Administracién Financiera de Panama (SIAFPA) en su version piloto con
funcionalidades para proyectos o SIAFPA-PRO. Utilizada entre el 2012 al 2014, genero retrasos
en las transacciones presupuestarias y de tesoreria, asi como también en los registros contables.
Dichos retrasos se originaron en la natural curva de aprendizaje que implica el uso del nuevo
aplicativo, pero también en el hecho de que se mantuvo como una herramienta en desarrollo, es
decir que no se resolvieron las dificultades de sus funcionalidades vinculadas a proyectos pese
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a las observaciones que al respecto hiciera la Unidad Coordinadora del Programa. Fue
reemplazada a fines del 2014 por el nuevo SIAF conocido como ISTMO. Las dificultades
finalmente se resolvieron mediante el uso en paralelo del SIAFPA estandar.

Sistema Integracién y Soluciones Tecnoldgicas del Modelo de Gestion Operativa (ISTMO). Su
uso a inicios del 2015 como una experiencia piloto (primer y Unico proyecto con financiamiento
externo en que se piloté el ISTMO), retraso el registro y procesamiento de las transacciones
presupuestarias, contables y de tesoreria vinculadas a todos los contratos y pagos del PFGF.
Las causas del retraso se atribuyen a la curva de aprendizaje en el uso de la nueva herramienta
y a que esta se trataba de una herramienta en desarrollo con la complicacion de que a diferencia
del SIAFPA-PRO ahora se trataba de un SIAF completamente nuevo. Las dificultades se
resolvieron con una serie de ajustes a las funcionalidades de la herramienta, ajustes realizados
por el equipo que simultdneamente desarrollaba e implantaba el ISTMO en las demas
instituciones del GC.

3.5 Salvaguardas ambientales y sociales

La naturaleza del PFGF de fortalecimiento institucional no implica riesgos ambientales o sociales
directamente asociados.

V. Hallazgos y Recomendaciones

4.1. Los hallazgos y recomendaciones son los siguientes:
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Tabla 7. Hallazgos y Recomendaciones

Hallazgos ‘

Légica Vertical

Recomendaciones

H.1. Se encontré concordancia entre los objetivos del disefio del
PFGF y sus resultados y productos esperados. No obstante a lo
anterior, el cumplimiento de dicha légica vertical fue impactado
negativamente durante la negociacion cuando el Ejecutor
subestimé los plazos de ejecucion (solo 36 meses) para llevar
adelante reformas altamente complejas para la modernizacién
de la AFP.

En particular, durante la fase de disefio se reconocié como uno
de los riesgos principales la complejidad y las ambiciosas metas
originales del PFGF. Como medida de mitigacién se propuso la
revision minuciosa de los indicadores de la MR durante la mision
de arranque del programa y supervisiones continuas con
monitoreo de dichos indicadores. Si bien es cierto que ante el
riesgo se consideran como adecuadas las medidas de
seguimiento y control; también debi6 preverse como medida de
mitigacion que un programa complejo y con metas ambiciosas
ademas de una planificacion detallada de su gestion
principalmente requiere de un cambio de cultura de gestion
hacia un modelo de gestién basada en resultados que permita
precisamente el encadenamiento légico de insumos/recursos -
actividades - productos — resultados. Finalmente, durante la
ejecucion, el panorama cambié significativamente debido al
recorte en el alcance y financiamiento del PFGF, con lo que se
eliminaron y modificaron algunos resultados y productos, con lo
cual solo se cumplié con parte de los objetivos planteados.

R.1. Cuando durante el disefio no hay coincidencia entre el
Ejecutor y el Banco respecto a los plazos de ejecucion, el
Banco debe presentar los argumentos necesarios que
permitan acordar un plazo razonable para la ejecucion.

Se reconoce que durante la fase de disefio de las operaciones
es imprescindible contar con una planificacion del Programa
enfocada en resultados, que en particular permita equilibrar
las distintas restricciones (de tiempo, de costo y de
alcance/calidad) necesarios para que se cumpla la légica
vertical o el encadenamiento l6gico de insumos/recursos —
actividades — productos — resultados. En el PFGF el Banco
contraté al inicio de la ejecucion a un especialista en PMI que
apoyo al Ejecutor en una planificacion de todo el Programa y
posteriormente apoyd en una actualizacion. En complemento
alo anterior, el Banco ofreci6 al Ejecutor dos cursos de PMRA4.

No obstante lo anterior, y una vez culminado el PFGF, se
considera como estratégico el papel que el Banco pueda jugar
a futuro apoyando y acompafando a mediano o largo plazo a
la administracién publica panamefia en hacer una transicion
de una cultura de gestion tradicional hacia un modelo de
gestion basada en resultados.

Ejecucion y Presupuesto

H.2. Alta rotacion del personal y la falta de un servicio civil de
carrera afectaron el ritmo de ejecucion y en particular el logro de
los resultados esperados del Programa. Este es un tema que
puede considerarse recurrente en varios de los Programas que
el Banco le financia al pais y que tiene efectos en la salud
general de la cartera de operaciones en Panama. No obstante,
se entiende que es un problema que parcialmente afecta la
gestion publica panamefia.

R.2. Se recomienda que en la creacion y organizacion de las
Unidades Ejecutoras de cada operacion que se tome en
consideracion el disponer de personal capacitado que tenga
experiencia y cuente con estabilidad. En complemento a lo
anterior, y como accion transversal de resultados a mediano
ylo a largo plazo, vale la pena explorar el establecimiento de
un sistema de carrera o servicio civil basado en el mérito y que
pueda asegurar mayor eficiencia y eficacia asi como
estabilidad en la administracion publica.

H.3. El PFGF no desembolsé todo el financiamiento previsto
pues a partir de diciembre de 2014 se recortaron cerca del 47%
del financiamiento y se introdujeron algunos nuevos productos
intermedios en el componente Il y un nuevo producto en el
componente Ill. No obstante, lo anterior, el presupuesto restante
si fue ejecutado y contribuyé con el intento de reforzar la AFP y
por ende la gestion fiscal en Panama, aunque particularmente
mas por el lado del ingreso que del gasto.

R.3. Igual que en la fase de disefio, en ejecuciéon es
imprescindible una planificaciéon y gestion del Programa con
enfoque en resultados. Esto contribuye a que se cumpla la
l6gica vertical y a que se equilibren mejor las restricciones de
tiempo, de costo y de alcance/calidad; impactado
positivamente en el ritmo de ejecucion fisico y presupuestario
y en el logro de resultados.

Las instituciones ejecutoras requieren de personal certificado
en planificacion, gestion y seguimiento de programas; pero
mas importante alun es que las instituciones requieren
internamente transitar a una cultura de gestion para
resultados si es que se espera que a mediano o largo plazo
se impacte positiva en el desarrollo de forma sostenible.

Experiencia con la gestion del proyecto

H.4. Dimensidon organizativa: Insuficiente coordinacién y
articulacion entre los cuatro componentes del PFGF y entre los
diferentes actores institucionales involucrados. La complejidad
del Programa con relaciébn a los multiples actores que

R.4. Respetar los arreglos de implementacion vy
gerenciamiento que establecian que para la coordinacién y
ejecucion del Programa contemplaba cuatro instancias: (i) una
de coordinacion politica y estratégica para la toma de
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participaron e interactuaron requeria de espacios de dialogo,
intercambio, coordinacion y articulacion muy en particular para
llevar adelante un Programa que propone cambios profundos en
los modelos de gestion tributaria, presupuestaria y de
programacion de las inversiones y que ademas requiere de
esfuerzos continuados que por lo regular superan lo que dura un
periodo de gobierno. En ese sentido, insistimos en lo estratégico
que es la articulacion de las diversas Direcciones del MEF para
una correcta integracion y funcionamiento, pues con los cambios
de gobierno también cambiaron los lineamientos y prioridades
del Programa. Esta situacién afectd la continuacion de las
prioridades institucionales que respaldaba el PFGF, con la
complicacion adicional producto de la debilidad y vulnerabilidad
de los cuadros de personal y el riesgo agravado ante cambios
del gobierno y/o autoridades politicas.

decisiones, constituida por los Viceministros de Economia y
de Finanzas; (i) una de coordinacion interinstitucional
organizada a través de una UCP que sera responsable por
todos los aspectos de la ejecucién, asi como de actuar de
enlace con el primer nivel del MEF y con el Banco; (iii) comité
asesor para asegurar la coherencia y la compatibilidad del
programa; y (iv) la instancia de ejecucion de los componentes
y subcomponentes en los que esta organizado el programa a
cargo de las respectivas direcciones de linea del MEF.

H.5. Dimensién técnico-sectorial: La complejidad de los cambios
profundos que proponia el Programa, y de la que ya se ha hecho
referencia anteriormente, exigia contar con asesoria técnica
especializada de largo plazo.

R.5. Ademas de respetar los arreglos de implementacion y
previstos en el Programa (ver recomendacion R.4) era
primordial contar con el apoyo de tres Asesores
Internacionales para las Direcciones beneficiarias en las
definiciones técnicas y supervision del alcance/calidad de los
entregables que fuesen requeridas en las areas de: (i) Gasto;
(i) Ingresos; y (iii) Sistemas, informaticas y otras TIC “s. Estos
resultaban elementos claves para acompafiar la direccion y
conducciébn de un proceso centrado en cambios
institucionales profundos de la administracion financiera en el
MEF, bajo la l6gica de que la modernizacion de instituciones
publicas necesita de impulsos exdgenos, puesto que en la
préactica es dificil que instituciones publicas, con sus inercias
y practicas organizacionales, sean capaces de generar
enddégenamente cambios de tal magnitud.

Solo el Componente 1 contd con la Asistencia Técnica
permanente del Centro Interamericano de Administraciones
Tributarias (CIAT). Curiosamente, es el Componente que
mayores avances en la ejecucion y logro de resultados
alcanzé. En el 2015 se intentd implementar, a través de
CEPAL/ILPES, asesoria técnica para el Componente Il (DPIy
DIPRENA) y para la Direccion de Politicas Publicas
(Componente IlIl) elaborandose una propuesta de asistencia.
Lamentablemente por temas de contrataciones internos al
MEF y debido a que el Banco no estaba dispuesto a conceder
una prorroga superior a los 24 meses, no se pudo concretizar
la iniciativa.

Evaluacién de Impacto

El Programa no contempla evaluacion de impacto.

Asuntos No Resueltos

No se cuenta con asuntos no resueltos.
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