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Abreviaturas y Acronimos

AE:
AF:
BID:
CBA:
CGP:
DG:

FEDES:
FOPRE:

GCBA:
ISDP:
LUA:
PBG:
PPI:
RUBI:
SIC:
SIGAF:

SIPRIN:

SURH:
UEC:
UIAF:

Agencia Ejecutora

Administracion Financiera

Banco Interamericano de Desarrollo

Ciudad de Buenos Aires

Centros de Gestidn y Participacion

Direccion General

Fondo de Estabilizacion y Desarrollo Econdmico y Social
Fondo de Preinversion

Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires

Informe de Seguimiento de Proyectos

Legajo Unico de Alumnos

Producto Bruto Geografico

Plan Plurianual de Inversion

Registro Unico de Bienes Inmuebles

Sistema de Informacién Cultural

Sistema Integrado de Gestion y Administracion Financiera
Sistema Integrado de Programacion de la Inversion
Sistema Unificado de Recursos Humanos

Unidad Ejecutora Central

Unidad de Informatica de Administracion Financiera
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I. Informacion Basica

DATOS BASICOS (MONTO EN US$)

NO. PROYECTO: AR-0218 TITULO: Programa de Apoyo Institucional, Reforma Fiscal y Plan de
Inversiones de la Ciudad de Buenos Aires.

Prestatario: Ciudad de Buenos Aires Fecha aprobacion Directorio: 10 de junio de 1998
Agencia ejecutora (AE): Gobierno de la Fecha efectividad contrato préstamo: 1 de noviembre de 1999
Ciudad de Buenos Aires, por medio de la
Secretaria (actualmente Ministerio) de
Hacienda y Finanzas

Fecha elegibilidad primer desembolso: 20 de diciembre 2000
Préstamo: 1107/0C-AR

Sector: RM Meses en ejecucion
* desde aprobacion: 108
Instrumento de préstamo: Inversion. * desde efectividad del contrato: 91

Periodos de desembolso

Fecha original desembolso final: 1 de noviembre de 2003
Fecha actual desembolso final: 1 de junio de 2008
Extension acumulativa (meses): 55

Monto préstamo(s)

* Monto original: US$200.000.000

* Monto actual: (Efectivamente desembolsado) US$ 186.106.562,31
* Pari Passu (si aplica): 50/50

Fueron fondos redireccionados de este proyecto?

[ X 1N/A (favor marcar una)
Monto US$: N/A

Nuamero de proyecto(s) o subproyecto(s) para donde los fondos
fueron redireccionados:

Nuamero de Project(s) o subproyecto(s) de donde los fondos fueron
redireccionados:

Reduccion de Pobreza (PTI): No.

Equidad Social (SEQ): No

Clasificacion ambiental: Categoria I, reunion Desembolsos

del 17/11/1997.
* Monto actual: 93 (%) (junio 2008)

Costo total del proyecto (estimado original): 400.000.000

En estado de “Alerta
Esta el proyecto "en alerta" por PAIS: Si

Resumen de la Clasificacion de Desempeiio

oD [ 1 Muy Probable(MP) [X ] Probable (S) [ 1 Poco Probable (PP) [ 1 Improbable (MI)
PI [ 1 Muy Satisfactorio (MS) [ X] Satisfactorio (S) [ ] Poco Satisfactorio (I) [ 1 Muy Insatisfactorio (MI)
SO [ 1 Muy Satisfactorio (MS) | [X ] Satisfactorio (S) [ 1 Poco Satisfactorio (PS) | [ ] Muy Insatisfactorio (MI)
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II. El Proyecto

a. Contexto del Proyecto
i El contexto politico y econémico nacional.

En el momento en que se inicia el disefio y conceptualizacion del proyecto, al comenzar la segunda mitad de la década de 1990,
Argentina habia realizado un programa de reformas del sector publico.! La economia reaccioné inicialmente a las reformas de
manera positiva, se controld la inflacion, la economia crecié de forma continua y a buen ritmo durante la mayor parte de la
década y la provision de servicios basicos mejord, claramente apoyada en las privatizaciones y concesiones.

No obstante este buen comportamiento, existieron ciertos desequilibrios en la economia argentina que desembocaron en la grave
crisis de 2000-2002. Por una parte, el modelo de crecimiento afectd a la competitividad de la produccion de bienes transables
provocando el aumento del desempleo, de la economia informal y de la pobreza en todo el pais. La pérdida de competitividad
afect6 al resultado de la cuenta corriente y coincidié con las crisis financieras de México y, mas tarde, Brasil, Rusia y los paises
asiaticos. Todo ello se tradujo en una menor afluencia de capitales a los paises emergentes, concretamente a Argentina,
resultando en un incremento del endeudamiento externo que se desting, en buena parte, a sostener el sistema de convertibilidad.

ii. El contexto econdmico de la Ciudad de Buenos Aires.

La evolucion de la economia nacional afect6 también a la Ciudad de Buenos Aires. Asi, por ejemplo, el proceso de privatizacion de
empresas publicas afectd directamente a las finanzas del Estado Nacional al que pertenecian pero de manera indirecta también
beneficio a la recaudacion de la Ciudad cuando las empresas privatizadas con sede en la Capital empezaron a pagar el impuesto a
los ingresos brutos. Ademas, por su importancia relativa, la economia de la Ciudad tenia que verse afectada ya que, en el
momento del disefio de esta operacion, aportaba la cuarta parte del PBI argentino. La Ciudad es el principal centro financiero y
comercial del pais. El sector servicios en conjunto representa el 85% del producto de la Ciudad destacando los servicios sociales,
los establecimientos financieros y de seguros, comercio, restaurantes y hosteleria. Esta estructura del Producto Bruto Geografico
(PBG) tiende a amortiguar las oscilaciones extremas de los ciclos econdmicos sobre la economia de la Ciudad. Al mismo tiempo, la
concentracion de servicios financieros y de seguros en la Ciudad hizo que la crisis de 2001 afectara a la contraccién de su PBG en
mayor medida que al PIB nacional.

Comparada con el resto de las provincias, la Ciudad de Buenos Aires es una de las que presentaban y presentan una mayor
solvencia fiscal y financiera. Sus ingresos proceden principalmente de la recaudacion de los impuestos sobre los ingresos brutos
(ventas), bienes inmuebles y automoviles. Mas del 90% del total de sus ingresos provienen de la recaudacion propia y se
complementan con el producto de la coparticipacion en la recaudacion federal de impuestos (8%). La mayoria de las provincias
obtienen mas del 50% de sus ingresos del sistema de coparticipacion y nueve de ellas reciben mas del 80%. A continuacion se
incluye el cuadro de los ingresos y gastos del GCBA para los afios anteriores al disefio y aprobacion del préstamo (1993-1998):

Direccion General de Crédito Publico

BALANCE EN VALORES NOMINALES (en millones de pesos)

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Ingresos Corrientes 2719.4 | 2882.5 3203.8 3195.2 3219.0 2927.3 2879.9 3992.3 5138.6 | 6095.9 7532.5
Ingresos por Capital 4.3 0.6 0.3 0.3 0.3 0.3 54.5 13.5 5.8 71.0 72.5
Total Ingresos 2723.7 | 2883.0 | 3204.1 | 3195.5 | 3219.3 | 2927.6 | 2934.4 | 4005.8 | 5144.5 | 6166.9 | 7605.0
Gastos Corrientes 2691.0 2727.0 2636.9 2799.8 2912.1 2933.0 2878.0 3188.5 3724.0 | 4740.0 6668.1
Gastos de Capital 269.5 247.3 219.3 314.1 236.6 244.9 144.8 321.6 555.0 1075.8 1594.9
Total Gastos 2960.5 | 2974.3 | 2856.2 | 3113.9 | 3148.6 | 3177.9 | 3022.8 | 3510.1 | 4279.0 | 5815.8 | 8263.0
Amortizacion de deuda 320.3 483.3 205.6 187.6 110.7 62.7 59.5 118.3 118.4 134.6 390.8
Aplicaciones Financieras 320.3 483.3 205.6 187.6 110.7 62.7 59.5 118.3 118.4 134.6 390.8
Nuevo endeudamiento 0.1 500.3 1.2 7.7 114.4 10.3 137.5 37.8 22.6 26.8 130.9
Fuentes Financieras 0.1 500.3 1.2 7.7 114.4 10.3 137.5 37.8 22.6 26.8 130.9
Resultado Corriente (1) 28.4 155.5 566.9 395.4 306.9 -5.6 1.9 803.9 1414.6 1355.9 864.4
Resultado Primario (2) -97.3 135.1 449.3 195.8 159.4 -180.9 -29.7 631.8 992.2 489.3 -479.4
Resultado Operativo (3) -236.8 -91.3 347.9 81.7 70.7 -250.3 -88.4 495.8 865.5 351.1 -658.0
Resultado Financiero (4) -557.0 -74.2 143.4 -98.3 74.3 -302.8 -10.4 415.3 769.7 243.3 -917.9

(1) Ingresos Corrientes menos Gastos Corrientes excluidos Intereses

(2) Ingresos Totales menos Gastos Totales excluidos gastos extraordinarios e Intereses
(3) Ingresos Totales menos Gastos Totales

(4) Resultado Operativo més Fuentes Financieros menos Aplicaciones Financieras

! Como parte de estas reformas figuraron la convertibilidad de su moneda en paridad con el délar, la apertura comercial, el
fortalecimiento de las finanzas publicas (reforma tributaria, descentralizacion del gasto, administracion financiera), privatizacion
del sistema de seguridad social y de la mayoria de sus empresas publicas, etc
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Por el lado de los ingresos, se observan fluctuaciones como consecuencia de la aplicacion de ciertas politicas durante la década de
los noventa (desgravacion del impuesto a los ingresos brutos a la industria y la construccion) y de ciertas deficiencias en la
gestion tributaria. En cuanto a los gastos, los datos presentan cierta rigidez en cuanto a su fluctuacién debido a que el 90% se
destinaba a gasto corriente y casi el 60% de éste, al pago de salarios de personal. Ademas era necesario restaurar y modernizar
la infraestructura de la Ciudad sin desestabilizar el presupuesto.

Como consecuencia del comportamiento de las finanzas de la Ciudad, se acumulé un nivel de deuda que alcanzaba la cifra de
US$1.100 millones al finalizar el afio 1996. Sin embargo, no era el monto de la deuda lo que preocupaba al GCBA y a los
Organismos Multilaterales sino: a) la alta concentracion en el Banco de la Ciudad de Buenos Aires (45% del total); b) el corto
plazo de su vencimiento (promedio de 2 afios) y; c) sus elevadas tasas de interés. El Banco acordd con el GCBA, durante la
preparacion del proyecto, un Plan de reestructuracion de su deuda con el fin de sustituir la deuda de corto plazo por otra a un
plazo mas largo y reducir el endeudamiento con el Banco Ciudad y el costo global de la deuda. Ya en 1997, el endeudamiento con
el Banco Ciudad se redujo en mas de la mitad, el vencimiento pasé de 2 a 8 afos y la tasa de interés de 15 a 13%.

El GCBA se propuso mejorar la programacion y administracion financiera dedicando especial atencién a la inversién. Se concret
asi un programa de inversiones para el periodo 1998-2000, denominado Plan Trienal, por un monto de US$1.115 millones que
seria financiado por el proyecto hasta el limite del 15% anual. Se seleccionaron para este financiamiento los sectores que no
ofrecen una rentabilidad financiera suficiente para atraer al sector privado pero que presentan una alta tasa de retorno social
como la educacion, salud, medio ambiente o cultura.

iii. El contexto institucional y social de la Ciudad de Buenos Aires.

En 1994, se habia aprobado la reforma de la Constitucién uno de cuyos cambios establecia la autonomia de la Ciudad de Buenos
Aires que tuvo su propia Constitucion dos afos después. Como consecuencia de esta autonomia se transfirieron al Gobierno de la
Ciudad de Buenos Aires (GCBA) la mayor parte de los servicios, excepto la procuracion de justicia y la policia. La Constitucion de
la Ciudad Auténoma de Buenos Aires disefid un modelo participativo y descentralizado que requeria un conjunto de reformas
administrativas, el apoyo al fortalecimiento de las nuevas instituciones (Poder Legislativo, Auditoria) y la profundizacién de la
descentralizacion de la administracion de la Ciudad.

En este contexto, se planted como una necesidad urgente la mejora de la administracion publica especialmente en el area fiscal y
de los recursos humanos. Los principales desafios para el GCBA eran: aumentar los recursos propios en un contexto de cambios
impositivos, aumentar la eficiencia del gasto corriente y de capital, mejorar la calidad de los servicios prestados, mejorar el perfil
de la deuda, efectuar una mejor planificacion de la inversion a mediano plazo y fortalecer los mecanismos de gestion y
participacion. El Programa se proponia dar respuesta a todos ellos.

La situacién social en la Ciudad de Buenos Aires presentaba mejores indicadores que el resto de las provincias. En este sentido, el
enfoque social no pasaba tanto por los aspectos asistenciales como por la mejora de los servicios y de la participacion ciudadana
en la identificacion de problemas y la asignacion de recursos a través de la elaboracion de presupuestos participativos. Buena
parte de este proceso debia pasar por la aprobacion de la Ley de Comunas y el desarrollo de los correspondientes Centros
Comunales a través de los Centros de Gestion y Participacion (CGP).

iv. Instrumento financiero y metodologia utilizados.

Al solicitar el préstamo, el gobierno de la Ciudad de Buenos Aires busco el respaldo y la experiencia del Banco en los procesos de
reforma fiscal y el apoyo financiero para financiar parcialmente el Plan Trienal de Inversiones. Esta accion se encuadraba en el
plan acordado entre el Banco y el Gobierno Nacional para apoyar a determinadas provincias con préstamos directos. El primero
de ellos se acordd con la Provincia de Buenos Aires (979/0C-AR) y se disefid como un préstamo de apoyo a politicas. Para la
Ciudad de Buenos Aires se aprobd un préstamo de inversion con un componente cuantitativamente importante (US$166,1
millones) destinado a financiar el Plan de Inversiones y seis componentes de apoyo a las reformas administrativas (US$31,5
millones). Se considerd conveniente utilizar un mecanismo tipo “time slice” o de linea de crédito para ir financiando aquellos
proyectos del Plan Plurianual de Inversiones que se seleccionaran previo cumplimiento de los criterios que se establecieron en el
contrato de préstamo. Se atendia no sélo a los proyectos incluidos en el Plan de Inversiones sino también al mejoramiento del
sistema de planificacion, evaluacion y seleccion de buenos proyectos, la definicion de los sectores elegibles y de los criterios que
debian cumplir los proyectos para su financiamiento por el Programa.

En el momento de la preparacion del proyecto la metodologia de evaluacion de proyectos que se utilizaba no requeria la
definicion de los objetivos de desarrollo, efectos o productos. Ya bien avanzada la ejecucién del proyecto, se agregaron los
productos por componente y se afinaron los indicadores para medirlos. Por tanto, al momento de hacer la evaluacion
correspondiente en este Informe de terminacion de proyecto se ha buscado la mayor aproximacion posible entre estos conceptos
de evaluacion y los elementos que se definieron en el documento de proyecto (objetivos de componente y actividades
basicamente).

b. Descripcion del Proyecto
i. Objetivo(s) del Desarrollo

El Programa tenia como objetivos: (a) Contribuir al desarrollo econdmico de la Ciudad de Buenos Aires (CBA), procurando el
equilibrio fiscal y financiero a mediano y largo plazo, mediante la ejecucion de acciones que inciden tanto en los gastos como en
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los ingresos; (b) Fortalecer y modernizar la administracion publica de la CBA mejorando los procesos de gestion vigentes y
promoviendo la participacion de la sociedad civil a través de acciones de descentralizacion y de fortalecimiento del 6rgano
legislativo; y (c) Apoyar al programa de inversiones para asegurar un nivel adecuado en la calidad y cobertura de los servicios
publicos.

ii. Componentes

La estructura del Programa estaba compuesta por dos Subprogramas: el de Modernizacion, y el de apoyo al Plan de Inversiones.
El Subprograma de Modernizacion constaba de seis componentes: (a) Apoyo fiscal y financiero que, a su vez, tenia dos
subcomponentes: sistema de administracion financiera y fortalecimiento de la Direccidn General de Rentas y Empadronamiento
Inmobiliario; (b) Fortalecimiento de los Recursos Humanos; (c) Fortalecimiento de la Direccion General de Compras y
Contrataciones; (d) Fortalecimiento del Sistema de Inversion y creacion de un Fondo de Preinversion; (e) Descentralizacion de la
gestion; (f) Asistencia al Poder Legislativo. EI Subprograma de apoyo al Plan de Inversiones que financiaria hasta el 15% de las
inversiones anuales del Plan Plurianual de Inversiones de la CBA. A partir de 2004, el limite se elevd hasta el 30% como
consecuencia de la salida de la convertibilidad y consiguiente devaluacion del peso.

iii. Revision de la Calidad del Disefio (si aplica)
N/A

III. Resultados

a. Efectos Directos
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LOGRO DEL LOS OBJETIVOS DE DESARROLLO (OD)

Objetivos de Desarrollo(s)
(Proposito)

Indicadores Claves de Efectos Directos

1. Se alcanza la sustentabilidad fiscal de la
CBA para el mediano y largo plazo, mediante
la ejecucidn de acciones que inciden tanto en
los gastos como en los ingresos.

Clasificacion: P.

Efectos Directos Planeados:
1.1 Linea de Base (1997): Resultado financiero: -94,7 millones.
Ingresos corrientes: 2.878 millones. Deuda con el Banco
Ciudad: 45,5 millones. Stock deuda/ingresos corrientes: 36,7%.
Gastos de personal: 1.709 millones.
1.1 Intermedia (2001): Resultado financiero: 146 millones.
Ingresos corrientes: 3.287 millones. Deuda con Banco Ciudad:
0. Stock deuda/ingresos corrientes: 27,3%. Gastos de personal:
no superar 1.709 millones.
1.1 Término del Proyecto (2008): Después de la crisis, se fijaron
las siguientes metas: Resultado financiero: 78 millones.
Ingresos corrientes 4.121 millones. Deuda con Banco Ciudad: 0.
Stock deuda/ingresos corrientes: inferior al 60%. Los gastos de
personal no deben superar, en valores constantes, el monto
aprobado en los presupuestos de 2002 por 1.780 millones.

Efectos Directos Logrados
1.1 En 2001, los resultados se

vieron negativamente afectados por
la crisis. Por primera vez, el
resultado corriente fue negativo; el
financiero fue de -313 millones; el
stock deuda/ingresos cortes fue de
30,8% y se mantuvieron los gastos
de personal.

1.1 En 2006, se siguen observando
los rezagos de la crisis. Resultado
financiero: -13 millones. Ingresos

corrientes 7.500 millones. Deuda
con Banco Ciudad: 0. Stock
deuda/ingresos corrientes:  26%.
Los gastos de personal 3.948

millones.

2. Se ha modernizado la administracion
publica de la Ciudad de Buenos Aires.

Clasificacion: P.

Efectos Directos Planeados:
2.1 Linea de Base: La administracion del GCBA no contaba con
una carrera administrativa; los tramites estaban centralizados
en las Direcciones Generales; la informacién gerencial era
deficiente, descoordinada y no sistematizada en casi todas las
Jurisdicciones.

2.1 Término del Proyecto:

3 Disefo e implantacion de la carrera administrativa.

. Incremento del 40% de los servicios descentralizados
en los Centros de Gestion y Participacion (CGP) entre
2000-2005.

. Incremento del 50% de los servicios on line abiertos
al publico.

. Aumento del equipamiento informatico en areas
estratégicas.

. Organizacion y coordinacion de la informacion entre
las Jurisdicciones.

Efectos Directos Logrados
2.1 En 2005 se aprobé carrera

administrativa. EI 10/03/2007 se
llevo a cabo un censo del personal
del GCBA que incluia dentro de sus
objetivos relevar datos relacionados
al conocimiento y participacion en
la carrera administrativa.

En los CGP funcionan los servicios
mas importantes del GCBA. Entre
ellos, tramitacion del DNI, licencia
para conducir, etc.

Entre el afo 2001 y el 2005 se
financiaron 53  Proyectos en un
gran numero de dareas del
Gobierno. El efecto directo ha sido
un cambio en la cultura burocratica,
la adquisicion de equipos
informaticos, la capacitacion de los
empleados y una mayor eficiencia
en los servicios que presta el GCBA.
El portal www.buenosaires.gov.ar
ha permitido integrar toda la
informacion sobre la Ciudad y da
acceso a la realizacion online de la
mayor parte de los tramites que el
ciudadano debe realizar ante la
Administracion del GCBA.

3. Se prestan mejores servicios en las areas
de salud, educacion, cultura, desarrollo
urbano y medio ambiente como consecuencia
de las inversiones financiadas por el
Programa.

Clasificacion: P.

Efectos Directos Planeados:
3.1 Linea de Base: N/A.
3.1 Término del Proyecto: Financiar hasta el 15% del Plan
Plurianual de Inversiones (PPI) 1998-2000 centrados en los
cinco sectores previamente seleccionados. A partir de 2004, el
limite a financiar por el Programa se eleva al 30% del PPI y se
incluyen nuevos sectores.

Efectos Directos Logrados
3.1 Se han financiado los PPI

durante el periodo 1998-2008 sin
superar los topes establecidos
(15% y 30% a partir de 2004). La
Ciudad de Buenos Aires dispone
ahora de mejores instalaciones para
la prestacion de servicios a los
ciudadanos: escuelas, museos,
hospitales (a destacar el Pedro
Elizalde de nifios).

Reformulacion.
[N/A] N/A

Reajuste ISDP: indicar si y cuando el ISDP fue reajustado, y explicar cambios que resultaron de este ejercicio.

En el ano 2004 se llevd a cabo el ejercicio de “retro-fitting” lo que derivd en una mejor sintonia en el seguimiento de la ejecucion de los proyectos que
se hizo en forma conjunta con la Unidad Ejecutora conforme a los mismos métodos y criterios.
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Resumen del(os) Objetivo(s) de Desarrollo Clasificacion (OD):
[ 1 Muy Probable(MP) [X ] Probable (P) [ 1 Poco Probable (PP) [ 1 Improbable (MI)

Justifique brevemente la clasificacion basada en el grado de cumplimiento de las metas planeadas, explicando las diferencias entre los efectos directos
planeados y los logrados, asi como otros factores relevantes. Indicar referencias sobre la evidencia que respalda dichos resultados.

En general y al término del Programa, las metas planeadas se cumplieron a pesar de la crisis de 2001-2002 que, durante esos afios, casi paralizd la
ejecucion de los proyectos. La ejecucion duré6 mas del doble del tiempo previsto por las causas y factores que se explicaran en el capitulo IV
(Implementacion del Proyecto). En parte por ello, no se alcanzaron en su totalidad las metas planteadas tal como fueron planeadas al inicio del
Programa. Si bien para los dos primeros afios de demora (firma del contrato de préstamo y cumplimiento de condiciones previas) no se dispone de una
justificacion adecuada, para los siguientes tres (2001-2003), la crisis y sus consecuencias explican suficientemente la escasa ejecucion durante ese
periodo. De esta manera, lo que ocurrio es que se desplazo en el tiempo el periodo de cuatro afios de ejecucion previsto.

El contenido de las metas fiscales que pretendian marcar el proceso gradual para lograr la sostenibilidad fiscal de la Ciudad de Buenos Aires se
modificaron, mediante el Contrato modificatorio nim. 2 que el Gerente aprobd el 24/12/2003 y entrd en vigencia el 19/04/2004 con la firma del
Garante. La razon principal era que dichas metas sélo se habian fijado hasta el afio 2001. En el nuevo acuerdo de metas fiscales se acordd una nueva
serie, hasta el afio 2007, con metas similares en su estructura a las originales pero teniendo en cuenta la nueva realidad del pais. Se tomé una nueva
linea de base para los gastos de personal (el gasto del presupuesto de 2002) y las metas relativas a la deuda tuvieron en cuenta que, a consecuencia de
la devaluacion del peso, el “stock” de deuda contratada en moneda extranjera se habia triplicado en pesos. Por tanto, se modificaron los indicadores
correspondientes. Asi la relacion entre deuda e ingresos corrientes, en 2005, no debia superar el 60% cuando originalmente la meta para ese afo era
que no superara el 20,8%.

En cuanto al cumplimiento de las metas, las relativas a los ingresos corrientes y deuda se han cumplido conforme a la modificacion contractual. Las
metas que se refieren a los gastos, en especial a los de personal se cumplieron hasta el afio 2004. La meta que se refiere a la creacion y funcionamiento
del Fondo de Estabilizacion y Desarrollo Econdmico y Social (FEDES) formalmente se ha cumplido. El FEDES fue creado por Ley en 1998 como condicion
previa al primer desembolso quedando pendiente la reglamentacion del mismo que seria requisito para continuar los desembolsos cuando se alcanzara
el 40% del financiamiento. La reglamentacion se aprobd a mediados del afo 2006 lo que demord la realizacion de ciertos desembolsos.

La modernizacion de la administracion del GCBA se ha logrado en las areas de gobierno planteadas originalmente. Se ha potenciado la capacidad y los
medios de la administracion tributaria y de la financiera, esta funcionando el Sistema Integrado de Gestion y Administracion Financiera (SIGAF) al que
estan conectados todos los Ministerios de la Ciudad que lo utilizan para la preparacion y ejecucion del presupuesto, la gestion de compras de bienes y
contrataciones, la contabilidad y realizacion de los pagos. Se ha racionalizado la definicion de los proyectos de inversion a incluir en el Plan Plurianual de
Inversiones, se ha fortalecido la Procuracion General de la Ciudad y otros muchos Organismos de apoyo a la gestion de gobierno y de defensa y
proteccion a los ciudadanos. En la mayoria de las areas se han acercado los servicios al ciudadano sobre todo a través de la pagina web del GCBA que
ofrece no sélo una amplia gama de informaciones Utiles sino la posibilidad de realizar muchos de los tramites administrativos en linea. En lo interno, el
gobierno dispone de valiosas informaciones (situacion fisica y juridica de sus inmuebles, registro integrado de beneficiarios de los planes de asistencia,
informacion académica y real de los recursos humanos del gobierno, organizacién de los mismos en una estructura de carrera administrativa, etc.). Al
mismo tiempo, en muchas areas se ha producido un cambio cultural importante con la introduccidn de nuevos procedimientos y tecnologias.

El financiamiento del PPI y, como consecuencia, la mejora de la infraestructura para la prestacion de servicios. A raiz de la salida de la convertibilidad y
la devaluacion del peso en un 300% aumentaron casi en la misma proporcion (excluyendo la inversion en bienes de equipo importados) los recursos del
préstamo por lo que se pudieron financiar un mayor nimero de proyectos. Se han financiado 149 proyectos de obra en los sectores inicialmente elegidos
(salud, educacion, cultura, desarrollo urbano y medio ambiente) y se agregaron las areas de vivienda (sélo infraestructura) y desarrollo social. Como
consecuencia de estas inversiones han aumentado los centros de prestacion de servicios y han mejorado las condiciones de los mismos. El ejemplo mas
notorio es la remodelacion y ampliacion del Hospital de Nifios Pedro J. Elizalde respetando el edificio de la antigua “Casa Cuna” de la primera mitad del
siglo XIX y agregando una nueva construccion sin que el hospital dejara de funcionar. Es un centro de excelencia no solo por las instalaciones sino por
los conceptos de atencidén a neonatos con internado temporal de las madres que reciben educacién adecuada para el cuidado de los nifios. Se han
mejorado hospitales, se han construido o remodelado escuelas, museos, Teatro Coldn, parques, etc. Para mayor detalle remitirse al Anexo 3 c.

Estrategia de Pais: Dados los resultados descritos arriba, indicar brevemente cdmo el proyecto contribuyd a la estrategia en el pais.

Este Programa, al disefiarse la operacion, respondia plenamente a la estrategia de pais que se enfocaba en tres pilares: (i) la modernizacién del Estado a
nivel central y de los gobiernos provinciales y municipales; (ii) la reduccién de la pobreza y el mejoramiento de la calidad de vida de la poblacion
aumentando la calidad de los programas sociales; y (iii) el aumento de la productividad y la competitividad de los sectores de bienes transables
apoyando el desarrollo de infraestructura y de actividades que faciliten la modernizacién del aparato productivo.

En general, la contribucidon de los Programas financiados por el Banco a la estrategia de pais depende fundamentalmente de la existencia de un
programa estratégico de mediano o largo plazo en el pais de manera que el Banco pueda articular un programa con objetivos de desarrollo comunes, o
al menos consistente con los del Gobierno. El Gobierno de la Nacion y, en cierto modo, el de la Ciudad de Buenos Aires, al tiempo de preparar esta
operacion, apoyaban buena parte de sus proyectos en los citados pilares, lo que permitié un buen encaje de los objetivos del Programa con aquella
estrategia. Sin embargo, la demora en la firma del préstamo y en el cumplimiento de las condiciones previas hizo que los desembolsos coincidieran con
el comienzo de la crisis argentina que, en buena parte, invalidaron o restaron protagonismo a los planteamientos anteriores.

b. Externalidades

La ejecucion del proyecto conforme a los principios y politicas del Banco y la relacion del Ejecutor/Unidad Ejecutora con el Banco
dieron lugar a la puesta en marcha de procedimientos nuevos que, aunque requirieron esfuerzos adicionales para su
incorporacion y encaje con el funcionamiento de la Administracion de la Ciudad, permitieron progresivamente una ejecucion
ordenada y ofrecieron una experiencia enriquecedora para los funcionarios y el personal de la Ciudad. Se produjo una importante
transferencia de “know how” en relacién con los procedimientos de contratacion del Banco, formulacién de proyectos y, en
general, sobre gestion de programas con financiamiento externo.




c. Productos

DROGRESO A D ACIO D
Componentes (Productos) Indicadores Claves del Producto
1. Componente 1: Mejorar la capacidad de Productos Planeados Productos Logrados
gestion fiscal y financiera de la CBA. 1.1 Linea de Base: Inexistencia de sistema de | 1.1 El sistema integrado de
. administracion financiera integral ni administracién financiera
Costo total Componente 1: US$7,7 millones automatizado; gestién tributaria costosa y (SIGAF)  estd  totalmente
Contrapartida: US$2,5 dependiente de otras instituciones propietarias implantado y funcionando en
BID: US$5,2 de las bases del datos. todos los Ministerios.
) 4 1.1 Al 31/10/2005 Término extendido del Proyecto: 1.2 El SIGAF ha permitido Ila
Desembolso BID %: 95,53% . Sistema Integrado de Administracion descentralizacion de los
Financiera (SIGAF) implementado en el procesos de AF.
GCBA. 1.3 DG de Grandes contribuyentes
Clasificacion: S. e Descentralizacién de procesos de creada en 2003.
administracién-financiera conforme a Ley | 1.4 Se pueden consultar y pagar
70. los impuestos “online” desde
. DG Grandes contribuyentes creada y en 2005. .,
funcionamiento. 1.5 Registro Unico de Bienes
. Consulta y pago de impuestos “online”. Inmuebles esté funcionando.
. Registro Unico de Bienes Inmuebles en 1.6 La Procuracion General cuenta
funcionamiento. con los equipos y sistemas
. Procuracion General de la CBA: Sistema para seguimiento de juicios,
de Gestion implementado; equipamiento tramitacién de sumarios y
instalado (400 puestos de trabajo) y administracion de  recursos
seguimiento de juicios implementado. humanos.

Explique brevemente diferencias entre los productos planeados y actuales (si aplica).

En realidad no ha habido diferencias entre lo planeado y lo logrado aunque no se alcanzé en los tiempos inicialmente programados. Esto ha
repercutido generalmente en un mayor costo de los proyectos. El Registro Unico de Bienes Inmuebles se desarrollé dentro del componente
de Descentralizacién y modernizacion de procesos estratégicos. El Registro quedo adscrito a la Escribania General de la Ciudad.

Reestructuracion. Indique si este componente del proyecto ha sido reestructurado (fecha aprobacion Gerente)(si
aplica). Describir brevemente las consecuencias de estos cambios. N/A

[ 1 Muy Satisfactorio (MS) [X] Satisfactorio (S) ‘ [ 1 Poco Satisfactorio (PS) [ 1 Muy Insatisfactorio (MI)
2. Componente 2: Apoyar la gestion ] Productos Planeados Productos Logrados
del cambio organizacional y mejorar 2.1 Linea de base: No existe carrera administrativa para el 2.1 Se han implementado a
la capacidad de gestién de Recursos personal que tiene un promedio de edad elevado, baja diferentes niveles los siguientes
Humanos. calificacion, escasa motivacion y falta de compromiso con los | productos:
resultados. - La carrera administrativa en su
Costo total Componente 2: US$31,5 2.1 Al Término Proyecto: totalidad y en la actualidad se han
millones e Carrera administrativa disefiada y personal de la | reencasillado 35.000 agentes de
Contrapartida: US$28,5 administracion reencasillado en puestos de trabajo.
BID:US$3,0 trabajo. ] - El sistema Unificado de Recursos
' ! . Sistema de Gestion de los Recursos Humanos Humanos (SURH) que incorpora los
Desembolso BID %: 89,4% a 31-12- implementado. subcomponentes de administracion
06 . Gerencia fortalecida para gestionar politicas de de personal, liquidacién de haberes,
Recursos Humanos. imputacion presupuestaria y
. Se han generado incentivos para jubilacién. medicina del trabajo, se ha
Clasificacion: PS. e Reduccién de los niveles de ausentismo. implementado en su totalidad y se

encuentra en funcionamiento.

- El sistema provee informacion de
ausencia por bajas médicas pero no
ha  provisto indicadores de
reduccidn del ausentismo.

- Mecanismos de jubilacion
implementados. Entre 2005-2007,
se jubilaron casi 5000 agentes (5%
de la planta) que estaban en
condicion de jubilarse.

Explique brevemente diferencias entre los productos planeados y actuales (si aplica).

El disefio del Programa se planted, para este componente, metas muy importantes en cuanto a apoyar la introduccién de politicas de
recursos humanos modernas y eficientes. El planteamiento resulté demasiado ambicioso unos afos después teniendo en cuenta la situacion
del personal de la administracion del GCBA y la disminucion del apoyo politico en estas areas. Sin embargo, hay que destacar la importancia
del disefio total y el inicio de la implantacion de la carrera administrativa para los empleados y su previa reclasificacion conforme a sus
capacidades y los perfiles de los puestos de trabajo demandados por los cambios en los procedimientos y en los nuevos instrumentos
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adquiridos y utilizados por la administracion. Los cambios politicos y en la direccidn de la gestion no han permitido avanzar en la implantacion
efectiva de la carrera, impulsada por otros equipos de gobierno, y en la utilizacién de los mecanismos de promocion o ascenso por mérito o la
movilidad funcional por razones de servicio.

Se redujo en torno al 5% el personal de planta propiciando la jubilacién de los que cumplian los requisitos necesarios. Sin embargo, la planta
estable de personal pasé de 92.340 a 105.933 -casi 15%- en el periodo 2002-2007. Una buena parte del aumento se debe al Decreto nimero
948/05 que dispuso la incorporacion de los empleados contratados temporalmente al régimen de personal estable, ademas de otro grupo
que proviene de la incorporacion de beneficiarios del Plan Jefes y Jefas de Hogar. Pero la dotacion real es superior a ese numero, ya que los
empleados contratados que pasaron a la planta permanente fueron reemplazados por otros 10.885 empleados contratados con la modalidad
de “contrato de locacion de servicios”. De la planta total, aproximadamente el 37% son docentes, el 28% trabaja en el sistema sanitario y el
resto se distribuyen en las diferentes areas administrativas del GCBA. Adicionalmente, existen 2.000 empleados del Poder Legislativo.

El Sistema Unificado de Recursos Humanos (SURH), desarrollado por el proyecto, ha fortalecido la capacidad para la administracion de
personal y ha simplificado y agilizado tareas importantes como la liquidacién de haberes, la imputacion y la ejecucion presupuestaria, el
control de ausencias por razones médicas ademas de incluir todo el historial académico y familiar de los empleados. El ausentismo ha
disminuido pero hay que sefalar que es una percepcion y que no se dispone de una medicion objetiva y cuantitativa a pesar de que el SURH
cuenta con los instrumentos para hacerlo. El SURH estaba implementado, en el afio 2005, en mas de la mitad de la administracién de la
Ciudad; en 2007, solo se esta aplicando a los empleados con contrato de locacion de servicios (temporales).

Reestructuracion. Indique si este componente del proyecto ha sido reestructurado (fecha aprobacion Gerente)(si
aplica). Describir brevemente las consecuencias de estos cambios. N/A

[ 1 Muy Satisfactorio (MS)

[ ] Satisfactorio (S)

[X ] Poco Satisfactorio (PS) ‘ [ 1 Muy Insatisfactorio (MI)

3 Componente 3. Mejorar la
capacidad de compra en la
Direccién de Compras y

Productos Planeados
3.1 Linea de Base: No existe sistema
y las compras se realizan

Productos Logrados

3.2 Se implant6 el Registro de Proveedores.

Contrataciones. conforme a criterios de cada | No se completé el desarrollo ni se implanté el sistema de
jurisdiccion del GCBA. compras y contrataciones.
3.2 Al término del proyecto: No se termind el catélogo de efectos.
Costo total Componente o Implementar en 2005 un sistema | No se realizd el Cédigo de Etica.

3:US$2,1 millones
Contrapartida: US$1,2
BID: US$0,814
Desembolso BID %: 76% al 31- .

electrénico para el proceso de
compras y contrataciones.
e Implementar el Registro de
proveedores en el afio 2003.
Catdlogo de bienes (efectos)

12-06 mejorado. .
e Desarrollar el Cédigo de Etica
Clasificacion: PS. para los funcionarios y aplicarlo

en 2005.

Explique brevemente diferencias entre los productos planeados y actuales (sin aplica).

Durante la ejecucion del proyecto se analizaron varios de los sistemas (“e-procurement”) utilizados por las administraciones publicas de otros
paises (Australia, México) pero no tomo la decision de implantar el que resultara mas idoneo. Las dificultades de avanzar en un sistema
electrénico de compras y contrataciones también podrian ser un ejemplo de la variedad de procedimientos por las distintas Jurisdicciones del
GCBA y de su resistencia a renunciar a la “autonomia” de su gestion. Como se indica, se elabord e implanté el Registro Unico de Proveedores
y se avanza en el catalogo de productos que se han incorporado al Sistema Integral de Administracion Financiera (SIGAF) a través del cual se
deben gestionar las compras en todos los Ministerios. Esta integracion con el SIGAF ha permitido utilizar los productos desarrollados en esta
area aunque no se llegé a desarrollar un sistema independiente de compras como se plante6 al inicio y durante buena parte de la ejecucion
del Programa.

Reestructuracion. Indique si este componente del proyecto ha sido reestructurado (fecha aprobacion Gerente)(si
aplica). Describir brevemente las consecuencias de estos cambios. N/A

[ 1 Muy Satisfactorio (MS) [ ] Satisfactorio (S) ‘ [X] Poco satisfactorio (PS) [ 1 Muy Insatisfactorio (MI)

4 Componente 4. Mejorar la capacidad de
planificacion de las inversiones de la CBA.

Productos Planeados

4.1 Linea de base: La DG de Planificacion
Presupuestaria carece de medios para formular Planes
de Inversion con proyectos evaluados en cuanto a su
rentabilidad y viabilidad.

4.1 Al término del proyecto: constituida la Oficina de
Inversiones con capacidad para evaluar la totalidad de
los proyectos de inversion del GCBA y formular Planes
Plurianuales de Inversion (PPI).

Productos Logrados
4.1 Se creo la Direccion General de
la Oficina de Inversion Publica y
Costo total Componente 3:US$1,85 Planeamiento. Decreto 1233/04.
millones
Contrapartida: US$0,9
BID: US$0,956

Desembolso BID %: 82,6% al 31-12-06

El 100% de los proyectos son
evaluados y aprobados por la
Direccion. La Oficina es responsable
del Plan Plurianual de Inversiones
2005-2007.

El GCBA asignd 3 millones de pesos
al FOPRE del Presupuesto de 2005.

Implementados 22 proyectos
financiados por el FOPRE.

Fondo de Preinversion (FOPRE) creado y funcionando.
Se ejecutan al menos 10 proyectos del FOPRE.

Clasificacion: MS.
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Explique brevemente diferencias entre los productos planeados y actuales (si aplica).

No hay diferencias. Se han superado las metas del FOPRE.

Reestructuracion. Indique si este componente del proyecto ha sido reestructurado (fecha aprobacion Gerente)(si
aplica). Describir brevemente las consecuencias de estos cambios. N/A.

[ X] Muy Satisfactorio (MS) [ ] Satisfactorio (S) ‘ [ ] Poco satisfactorio (PS) | [ ] Muy Insatisfactorio (MI)
5 Componente 5. Apoyo al proceso de Productos Planeados Productos Logrados
descentralizacion y otros procesos 5.1 Linea de base: N/A Estan funcionando 16 CGP,

coincidentes con las Comunas en que
se divide la Ciudad.

estratégicos del GCBA.

Costo total Componente 3: US$19,5
millones

5.1 Al término del proyecto:

Se ha implantado la nueva division territorial de la
Ciudad en Comunas. Se han creado los mecanismos de
Contrapartida: US$4,9 participacion ciudadana y se ha dotado a las Comunas
BID: US$14,6 de un Sistema de informacidn para la gestion territorial.

Desembolso BID %: 100%

Se ha implantado el sistema de
informacién normativa en la
Subsecretaria Legal y Técnica
integrado al Boletin Oficial.

Se han modernizado los procesos definidos por el
gobierno como estratégicos (2001-2005): Modernizacion
de los sistemas de informacion y de los procesos Se ha implantado el portal (web) del
estratégicos sectoriales (salud, educacion, cultura y GCBA con una afluencia importante
otros) para mejorar los recursos humanos, la eficiencia de visitas diarias a los servicios mas
en el uso de los recursos y del gasto, las tecnologias de importantes.

gestion y el cambio en la cultura organizacional.

Clasificacion: S.

Se ha creado el Centro de
Documentacion, Difusion y Atencion
al Usuario, que permitié mejorar los
sistemas de acceso a las series
estadisticas. El mismo cuenta con la
certificacion de calidad 1SO
9001-2000.

Se ha implementado el Registro Unico
de Beneficiarios para 22 programas
sociales de un total de 29 (80% de la
meta).

Se ha creado la DG de Gestién
Electoral y se ha desarrollado un
modelo de voto electrénico (piloto en
elecciones de 2005).

Se ha creado la DG de Sistemas de
Informacion Georreferenciada.

Se implemento el sistema de Legajo
Unico de Alumnos para todos los
niveles de ensefanza.

Se ha implementado el sistema de
informacion Gerencial de Salud en
mas de 10 hospitales de la CABA.

Explique brevemente diferencias entre los productos planeados y actuales (si aplica).

Se modificd el componente de Descentralizacion ya que el proyecto de Ley de Comunas (requisito de la descentralizacion) no fue aprobado
sino hasta febrero de 2005, y el GCBA opto6 por una estrategia diferente en materia de descentralizacion de la gestion. El componente fue
reformulado para incluir “proyectos estratégicos de modernizacion”.

La modificacion del componente, permitid superar la paralizacion que le hubiera afectado al no poderse aprobar en los tiempos previstos por
el Programa, la Ley de Comunas, ya que el gobierno no conté con la mayoria necesaria para su aprobacion por la Legislatura. Con la
inclusién en el componente de los procesos considerados estratégicos por el gobierno y aceptados por el Banco, se financiaron mas de 40
proyectos en diferentes areas del GCBA que han contribuido significativamente a mejorar la gestion, la disponibilidad de informacion y a
dotar a los Centros de Gestion y Participacion (CGP) de las Comunas de las herramientas necesarias para una mejor administracion de los
barrios.

Reestructuracion. Indique si este componente del proyecto ha sido reestructurado (fecha aprobacion Gerente: 30 de
agosto de 2001)(si aplica). Describir brevemente las consecuencias de estos cambios.

La modificacion del Componente fue aprobada por el Gerente el 30 de agosto de 2001. El Ejecutor solicitéd al Banco la modificacidon en vista
de que no se contaba con el “quérum” suficiente en la Legislatura para aprobar la Ley de Comunas que era la base de todo el proceso de
descentralizacién y de organizacion territorial y administrativa de la Ciudad de Buenos Aires. La propuesta de modificacion no afectaba al
objetivo general del Programa como tampoco a la del Componente de Descentralizacion, cuya finalidad era “mejorar la atencion al ciudadano
y la calidad de los servicios de la Ciudad”. Los procesos seleccionados como estratégicos han contribuido al fortalecimiento de la gestion y a
inducir el cambio cultural necesario en la prestacion de los servicios por parte de los empleados publicos del GCBA.

12




=
S
w

A partir de la aprobacion de la Ley de Comunas en 2005 muchos de los sistemas y registros desarrollados, con apoyo del Subprograma de
Modernizacidn, se han puesto a disposicion y se han implementado en los Centros de Gestidn y Participacion de las Comunas.

[ 1 Muy Satisfactorio (MS)

[S] Satisfactorio (S) [ ] Poco Satisfactorio (PS)

[ 1 Muy Insatisfactorio (MI)

6 Componente 6: Apoyo al Poder Legislativo.
Costo total Componente 3:US$1,79 millones
Contrapartida: US$0,5

BID: US$1,29

Productos Planeados
6.1 Linea de Base: N/A
6.1 Al término del proyecto: Se implementa el sistema
de votacion electrdnico, se desarrollan e implementan
los sistemas informaticos, se implementan nuevos
procedimientos de gestion y se mejora la tramitacion

Productos Logrados
6.1 Se implanté el sistema de
Labor Parlamentaria (Gestion de
Conocimiento) para administrar
los recursos documentales de la
Legislatura y un sistema para

Desembolso BID %:63,0% al 31-12-06 de los proyectos de ley en las Secretarias | automatizar la redaccion de
Administrativa 'y de  Gestion  Parlamentaria | normas).
respectivamente. Se implanto el Voto electrénico en
Clasificacion: S. el Recinto.

Explique brevemente diferencias entre los productos planeados y actuales (si aplica).

El proyecto de apoyo a la Legislatura de la ciudad no se presento a la aprobacion del Banco sino hasta febrero de 2005. En los meses
transcurridos hasta enero de 2006 se avanzo en cada una de las areas del proyecto: Calidad Legislativa, Labor Parlamentaria, Sistemas
Administrativo, Voto Electronico y DG de Sistemas de Informacion. No se terminaron los procesos de licitacion para la adquisicion de bienes.
La legislatura pidié que no se incluyera el proyecto en la prorroga solicitada por el Ejecutor comprometiéndose a finalizar el proyecto con
recursos propios. Sélo fue posible desarrollar algunas actividades de fortalecimiento de las Secretarias Parlamentaria y Administrativa. El
sistema de Voto electrdnico en la Legislatura no se implemento con los recursos del préstamo ya que no se pudieron terminar los procesos de
adquisicion de los equipos requeridos dentro del periodo de ejecucion. La Legislatura continud el proceso de adquisicion con sus propios
recursos hasta su implantacion.

Reestructuracion. Indique si este componente del proyecto ha sido reestructurado (fecha aprobacion Gerente) (si
aplica). Describir brevemente las consecuencias de estos cambios.

No se modificd este componente.

[ 1 Muy Satisfactorio (MS) [X] Satisfactorio (S) ‘ [ 1 Poco Satisfactorio (PS) [ 1 Muy Insatisfactorio (MI)

Productos Planeados Productos Logrados

7.1 Linea de Base: Proveer financiamiento hasta el 15% del | 7.1 Se han ejecutado 149

Plan Plurianual de Inversiones 1998-2000, cuyo monto | proyectos de obra por un monto

total ascendia a US$1.115 millones. total contractual de US$235
millones. De los cuales 69 obras
han sido ejecutadas por un total
de US$33 millones y 80 obras se
encuentran en proceso de
ejecucion por un total de US$202
millones.

7 Componente 7: Apoyo al Plan
Plurianual de Inversiones (PPI).

Costo total Componente 3: US$328,4
millones

Contrapartida: US$156,5
BID: US$171,9
Desembolso BID %: 93% al 29-02-08

7.1 Al término del proyecto: Ejecuciéon de los proyectos
seleccionados para su financiamiento por el Programa hasta el
monto de los recursos del préstamo.

Clasificacion: S.

Explique brevemente diferencias entre los productos planeados y actuales (si aplica).

Los productos planeados se alcanzaron. El porcentaje del Plan Plurianual de Inversiones que seria financiado por el Banco no excedié lo
establecido en el contrato de préstamo. La proporcionalidad de la matriz se mantuvo en el conjunto del Subprograma aunque con
oscilaciones temporales para terminar excediendo el aporte local a la contribucién del Banco como se habia previsto en el disefio del proyecto
(par. 2.43 del Informe de Proyecto) ya que los recursos del aporte local corresponden al financiamiento del PPI con cargo al presupuesto del
GCBA y no tenian un limite porcentual para su aplicacion al Programa.

Reestructuracion. Indique si este componente del proyecto ha sido reestructurado (fecha aprobacion por el
Gerente).
El Gerente aprobd la segunda Modificacion contractual el 24/12/2003 y su vigencia comenzd el 19/04/2004 con la firma del Garante.

Describir brevemente las consecuencias de estos cambios.

Se modificd el porcentaje del Plan Anual de Inversiones que se podria financiar por el Subprograma pasando del 15 al 30% como
consecuencia de la devaluacion del peso en un 300% que hizo que los recursos disponibles del préstamo se multiplicaron por tres excepto
para la adquisicion de bienes importados en algunos proyectos. De esta forma, se pudieron financiar mayor nimero de proyectos respetando
las pautas y criterios previamente establecidos.

Resumen del Progreso en la Implementacion Clasificacion (PI):

[ 1 Muy Satisfactorio (MS) [X] Satisfactorio (S) [ ] Poco Satisfactorio (I) [ ] Muy Insatisfactorio (MI)
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d. Costos del Proyecto (en miles US$).

Costo planeado del proyecto (US$000) Costo actual del proyecto Diferencias %
(US$000)
BID LOCAL TOTAL BID LOCAL TOTAL % %
I. ADMINISTRACION 400 2.000 2.400 560 3.511 4.071 | 40% 76%
1.1 Administracion 2.000 2.000 2.995 2.995 50%
1.2 Auditoria 400 400 560 516 1.076 | 40%
I1. COSTOS DIRECTOS 197.600 196.500 | 394.100 | 184.548 | 181,555 | 366.103 | -7% -8%
2.1 Subprograma de Modernizacion 31.500 40.000 71.500 24.938 20.764 45.702 | -21% -48%
2.1.1 Apoyo Fiscal y Financiero 8.000 500 8.500 5.326 1.199 6.525 | -33% 140%
2.1.2 Recursos Humanos 14.000 38.000 52.000 2.759 17.324 20.083 | -80% -54%
2.1.3 Fort. Compras y Contratac. 1.500 300 1.800 619 93 712 | -59% -69%
2.1.4 Sistema de Inversiones 5.300 400 5.700 792 20 812 | -85% -95%
2.1.5 Descentralizacion 1.700 300 2.000 14.623 1.981 16.604 | 760% 560%
2.1.6 Poder Legislativo 1.000 500 1.500 816 145 931 | -18% -71%
2.2 Subprograma de Inversiones 166.100 156.500 322.600 159.610 | 160.791 320.401 | -4% 3%
III. COSTOS FINANCIEROS 2.000 1.500 3.500 998 1.500 2.498 | -50% | 0%
3.1 Comision de Crédito 0 1.500 1.500 -100%
3.2 FIV 2.000 0 2.000 998 1.500 2.498 | -50%
TOTAL 200.000 200.000 | 400.000 | 186.106 | 186.567 | 372.673 | -7% -7%

Explique brevemente diferencias.

Los costos del subprograma de modernizacién, en su conjunto, presentan una desviacion de -36% respecto al costo inicialmente estimado. Los
trabajos del subprograma se realizaron en el periodo 2001-2005 (salvo 5 proyectos que continuaron durante 2006). Hay que sefalar lo

siguiente:
>

Aproximadamente el 75% de los gastos de este subprograma han sido consultorias y capacitacion. A partir de 2002, los recursos del
financiamiento se multiplicaron por 3 debido a la devaluacién del peso por lo que es normal que no se hayan podido utilizar en su
totalidad los montos presupuestados a pesar de las prorrogas concedidas.

Si se analiza cada componente, las grandes diferencias se observan en cuatro de ellos con desviaciones superiores al 50%. La
mayor de todas corresponde al componente 5 (Descentralizacion) que se modificd para incluir los procesos que el GCBA considerd
estratégicos y recibié recursos de otros componentes especialmente del componente 2 (Recursos Humanos). El componente 4
(Sistema de Inversiones) estuvo sobredimensionado porque, con los recursos utilizados, cumplié satisfactoriamente sus objetivos
mientras que el componente 3 (Compras y contrataciones) no alcanzo la totalidad de los resultados planeados pero apenas utilizé el
40% de los recursos asignados.

Los gastos de administracion tuvieron una desviacion importante por el incremento en los costos de auditoria originados por la extension del
periodo de ejecucion y por la lentitud en la obtencion de la informacion necesaria para poder llevar a cabo la auditoria concurrente de los
gastos del programa. El mayor costo fue asumido por el aporte local.

IV. Implementacion del Proyecto

a. Anadlisis de los factores criticos

La ejecucion del proyecto presenta un ritmo lento por lo que el periodo programado tuvo que extenderse a mas del doble de lo
previsto en el disefio. El plazo para el dltimo desembolso se programé para el 1° de noviembre de 2003 y se otorgd una prorroga
general del plazo de desembolsos por 27 meses y luego una especial de 24 para realizar los gastos ya comprometidos pero no
realizados y que extendio el periodo de desembolsos hasta el 29 de febrero de 2008. El Ejecutor solicitd una nueva prdrroga
especial de cinco meses, de caracter administrativo, hasta el 31 de mayo de 2008, para poder presentar la documentacion
requerida para el desembolso de los gastos realizados y pagados hasta el 1° de enero de 2008 pero que no habian podido ser
procesados y auditados para su presentacion al Banco. La extension del periodo de desembolsos por cincuenta y seis (56) meses
adicionales no es un caso aislado sino que, mas bien, ha sido un hecho frecuente en los proyectos de Argentina especialmente los
que se encontraban en ejecucion durante la crisis de 2001.

Los desembolsos anuales del préstamo se representan en el siguiente cuadro:
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Nivel de ejecucion acumulado 1999-2008 (millones de doélares)

2000 2001 2002 2005 2006 2007(*)
BID 0,00 10,16 10,83 50,63 62,4 69,75 78,33 120,44 186,11
LOCAL 20,3 32,8 44,9 81,5 87,0 93,5 186,57

% acum. BID 0,00 5,08 5,42 25,32 31,20 34,88 39,17 60,22 93,05

% anual BID | 000 | 548 | 0335 | 199 | 5885 | 3675 | 429 | 21,055 | 93,29

(*) Incluye los dos primeros meses del ejercicio 2008.

Lo primero que se observa es que hubo un primer periodo de cuatro afios con muy baja o nula ejecucion y que, sin prorrogas,
solamente hubiera permitido el desembolso del 31,2 % del préstamo. El segundo periodo, de otros cuatro afios, presenta un
mejor ritmo de ejecucion pero desigual con mas del 40% de desembolsos concentrados en 2006-2007. Hay que sefialar también
que el ritmo de ejecucion de los dos Subprogramas fue diferente aunque no se refleja en el nivel de desembolsos por la gran
diferencia en la proporcién del financiamiento dedicado a cada uno de aquellos: 15,75% a Modernizacion y 83% a Inversiones.

Basicamente, dos hechos pueden explicar la larga duracion del proyecto: el retraso en la firma y cumplimiento de condiciones y la
gravedad y extension de la crisis de 2001. Con mayor detalle, se analizan a continuacion los factores que mas incidieron en la
implementacion del proyecto.

1) Factores de caracter institucional.

>

La demora en la firma del contrato (mas de un afio) y en el cumplimiento de las condiciones previas al primer
desembolso retrasaron la elegibilidad del préstamo para desembolsos hasta diciembre del afio 2000, veintinueve meses
después de su aprobacion. Este retraso tuvo un peso importante para la inclusion del proyecto en las alertas del
sistema PAIS durante el periodo de ejecucion y afectd al desarrollo general del proyecto. El tiempo transcurrido entre
el disefio del proyecto y la elegibilidad del préstamo no podia dejar de tener consecuencias: Baste pensar que las
autoridades del GCBA que habian definido las necesidades de fortalecimiento y disefiado el Subprograma de
modernizacion ya habian sido sustituidas por otras en el momento de iniciar efectivamente el Programa (elegibilidad
para desembolsos). En cuanto al Subprograma de inversiones, el Plan Plurianual de Inversiones (1998-2000) que se
tomd en cuenta y se incluyo entre la documentacion técnica del proyecto, habia concluido cuando se declard la
elegibilidad.

La crisis. La crisis que sufrio Argentina durante el periodo 2001-2003 afect6 directamente a la implementacion del
proyecto. Por una parte, el PBI de la Ciudad, que venia creciendo a mayor ritmo que el nacional, se contrajo en los tres
afos siguientes (2000-2002), en mayor proporcion que el PBI nacional debido al peso de los servicios financieros en el
producto bruto de la Ciudad. Pero el efecto de la crisis sobre la implementacion del Programa no fue tanto por la caida
de la recaudacion y de los gastos de capital, especialmente en 2002, sino por la desarticulacion del mercado y la
ausencia de referencias y de precios después de la brutal devaluacion del peso que paralizé la economia y, en especial,
el sector de la construccion. Esto hizo que se bloquearan, durante dos afios, todos los procesos de licitacion que se
encontraban en marcha y los que estaban en fase de preparacion.

La organizacion de la Unidad Ejecutora del proyecto. El Banco y el ejecutor disefiaron una Unidad Ejecutora Central
(UEC) similar a las que se habian instalado para la ejecucion de préstamos al gobierno nacional. Estas Unidades se
radicaban en el Ministerio encargado de la ejecucion o en el Ministerio del Interior cuando la ejecucion afectaba a las
Provincias. Sin embargo, en los préstamos directos a gobiernos provinciales (Buenos Aires, Ciudad de Buenos Aires o
Coérdoba) se planteaba una situacion diferente en la medida en que la Unidad Ejecutora se ubicaba en la orbita de un
Ministerio o Secretaria que tendria que interactuar con otros Ministerios o Jurisdicciones distintas del Organismo
Ejecutor pero del mismo rango jerarquico. Este hecho dificultd la relacion de la Unidad Ejecutora con las otras
Jurisdicciones del GCBA vy se tradujo en mayor lentitud en los tramites necesarios para la preparacion y ejecucion de
los proyectos.

La demora en el inicio de la ejecucion requirié de la UEC un mayor tiempo y esfuerzo para la formacion y adaptacion
de sus integrantes al entorno de trabajo. También fue mas costosa la apropiacion y aceptacion de los proyectos por
parte de los funcionarios de los Organos de linea al no haber participado, en general, en la preparacion o primeras
fases del desarrollo del proyecto.

La novedad de las instituciones. La reforma de la Constitucion argentina, en 1994, reconocid a la Ciudad de Buenos
Aires el rango de Ciudad Auténoma con las mismas competencias que el resto de las Provincias argentinas. La
Constitucion de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires se aprobd a fines del afio 1996. En el momento de disefiarse y
aprobarse la operacion se encontraba en una etapa de transicion desde su status de Intendencia o Municipio a la de
“Provincia”. Este hecho reveld cierta debilidad de las instituciones especialmente en las relaciones derivadas de la
concesion del préstamo directo del Banco a la Ciudad que supuso la necesidad de trabajar con procedimientos nuevos
y diferentes de los tradicionales del Municipio en la preparacion y ejecucion de proyectos.

Los procedimientos internos de la Ciudad para la preparacion de los proyectos y la contabilizacion y pago de los gastos
seguian normas o usos diferentes seglin la Secretaria responsable del proyecto. Ademas, los procesos de contratacion,
de por si lentos en su tramitacion ante las instancias de control y aprobacién, se demoraron aun mas al tener que
ajustarse a los procedimientos de adquisicion del Banco. Fue necesario realizar importantes esfuerzos para acordar
procedimientos normalizados que, junto con los estandares aprobados por el Banco, permitieron finalmente reducir los
tiempos de licitacion a partir de 2004. Hubo procesos de licitacion que se demoraron mas de tres afios.

El flujo de informacion entre la Contaduria, Tesoreria y la Unidad Ejecutora en relacion con la contabilizacion y pago de
los gastos dio lugar a demoras en la preparacion de la documentacion a presentar al Banco como respaldo de las
solicitudes de desembolso. Aqui se debe incluir también la parte correspondiente a la auditoria concurrente, ejercida
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por una firma contratada por el Ejecutor a peticion del Banco, que demord sus actuaciones por deficiencias o
dificultades para obtener la informacion requerida para ejercer sus funciones.

>  Una cierta inestabilidad politica: elecciones en 2000, 2003, crisis politica que abrié una crisis institucional que termind
con el juicio politico y la destitucion del Jefe de gobierno a comienzos de 2006, su reemplazo por un nuevo gobierno y
la posterior reestructuracion del GCBA. Todo ello, unido a la crisis econdmica, incidié en la paralizacion frecuente de
actividades, revision o reorientacion de proyectos que estaban en preparacion o en fase de ejecucion.

2) Factores relacionados con el disefio de la operacion.

>  El Proyecto se disefi6 como una linea de crédito para financiar proyectos del GCBA que se tendrian que elaborar,
aprobar y ejecutar durante el desarrollo del Programa. Esto es valido tanto para el Subprograma de Inversiones como
para el de Modernizacion.

>  El caracter abierto del disefio le dio una gran flexibilidad al Programa y, en el subprograma de modernizacion, permitié
incorporar los criterios de las autoridades que se fueron sucediendo a lo largo de su ejecucion y que dieron lugar a
determinados ajustes en los proyectos. En el subprograma de inversiones, la flexibilidad estuvo expresamente prevista
al dejar libertad para seleccionar los proyectos a financiar siempre que pertenecieran a los sectores definidos como
elegibles y que cumplieran con los requisitos establecidos en el Reglamento Operativo. Pero también puede tener una
valoracion negativa en la medida en que se confid el logro de resultados a un gobierno cuya capacidad institucional
todavia no habia sido comprobada y a través de proyectos que no habian sido definidos ni concretados.

> La idea expresada en la clausula 7.03 del Anexo A del contrato, cuyo fin era vincular los desembolsos de un afio al
cumplimiento de las Metas fiscales en el ejercicio anterior no pudo hacerse efectiva por falta de mecanismos para
llevarla a la practica. Los desembolsos se hicieron como en cualquier préstamo de inversion. No se establecié ningln
criterio que permitiera fijar una correlacion entre un determinado nivel de cumplimiento de las metas y un nivel
correspondiente en el monto de recursos de financiamiento que podrian ser liberados. En este sentido, el préstamo no
tuvo un efecto directo sobre el logro de las metas y del equilibrio fiscal y financiero que se pretendia aunque si los tuvo
en forma indirecta a través de las acciones realizadas para mejorar el desempefio tanto de la Direccion de Rentas
como del conjunto de la administracion financiera.

>  Los supuestos del programa se cumplieron en términos generales. Se mantuvo el apoyo del GCBA al Programa, los
efectos de la compensacion de deuda con la Nacién fueron neutros y el ciclo econdmico decayd primero suavemente vy,
durante la crisis, en forma brusca para recuperarse a partir de 2003. Por otro lado, se han cumplido los supuestos
propios del Subprograma de Modernizacion. Sin embargo, el supuesto del Subprograma de Inversiones no se ha
cumplido dado que no se lograron realizar los procesos de licitacion “en los tiempos previstos” y esto si afectd de
manera directa e importante a la implementacion del proyecto.

»  Las prorrogas del periodo de desembolsos. Por los factores mencionados y por el impacto de la crisis, era imposible
que el Programa se pudiera ejecutar en los tiempos establecidos en el contrato de préstamo y la concesion de las
prérrogas era imprescindible para poder llevar a buen término todo el trabajo que habia sido preparado y, en parte,
ejecutado cuando finalizé el plazo original de desembolsos.

b. Desempeiio del Prestatario/Agencia Ejecutora

La ejecucion del Programa estuvo a cargo de la Secretaria de Hacienda y Finanzas (actualmente con la denominacion de
Ministerio de Hacienda). Con este fin se cre6 una Unidad Ejecutora Central (UEC), presidida por el Secretario de Hacienda y
Finanzas, e integrada por el personal necesario para la ejecucion del Programa. La idea original, plasmada en el Reglamento
Operativo, fue la instalacion de sub-unidades en cada una de las Secretarias (Ministerios) que participaran en la ejecucion de los
proyectos del subprograma de Inversiones. El subprograma de Modernizacion se concentraba principalmente en las Direcciones
de la Secretaria de Hacienda y Finanzas.

Este esquema no llegé a desarrollarse y la UEC fue principalmente una Unidad de Coordinacién entre los organismos ejecutores
(Secretarias, Direcciones Generales, etc.), la Secretaria de Hacienda y Finanzas y el Banco. Los proyectos del Subprograma de
Inversiones se originaban o proponian por otras Secretarias y debian ser aceptados por la UEC y aprobados finalmente por la de
Hacienda antes de su presentacion al Banco. Sin embargo, este esquema tuvo un funcionamiento mas formal que real: la
preparacion de todos los documentos relativos a la ejecucion de los proyectos se preparaban y aprobaban en la jurisdiccion
originaria del proyecto.

En general el desempefio del Organismo Ejecutor se puede considerar satisfactorio con los altibajos generados por varios cambios
en la titularidad del mismo. No obstante, a nivel del Prestatario (GCBA), la existencia de procedimientos y habitos diferentes en
cada jurisdiccion del gobierno demoraron, en muchas ocasiones, la tramitacion de los proyectos y especialmente del proceso de
contratacion de obras y adquisicion de bienes. La intervencion de la Procuracion General de la Ciudad también retrasd este
proceso en la primera mitad de la ejecucion del Programa. Probablemente, las mejoras que el subprograma de Modernizacién
aportd a este Organismo pudieron contribuir a la agilizacion de los trémites en que interviene.

La continuidad en la direccion y composicion de la Unidad Ejecutora, a lo largo del Programa, permiti6 mantener un nivel
adecuado en el funcionamiento de la UEC enriquecido con la experiencia acumulada durante el periodo. Una importante tarea de
la Unidad fue sostener el proyecto y ponerlo en conocimiento de las nuevas autoridades cada vez que se ha producido un cambio
en la direccion de los organismos ejecutores procurando la continuidad y sustentabilidad de los proyectos desarrollados en las
respectivas areas o analizando la conveniencia de efectuar determinados cambios para adaptarlos a nuevas orientaciones de la
gestion.
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Los sistemas administrativos y contables desarrollados para el proyecto tuvieron dificultades, durante buena parte de la ejecucion
para ofrecer oportunamente los requerimientos de informacion del Banco y hasta el tltimo tercio de la ejecucion no se conté con
un sistema integrado.

En el afio 2005, la Unidad Ejecutora fue incluida dentro de la estructura organizativa de la Secretaria de Hacienda, como Direccién
General de Relaciones con el BID, dependiente de la Subsecretaria de Administracion Financiera. Esto contribuyd también a una
mayor integracion del Programa en las acciones del GCBA.

En Diciembre del ano 2007, la Unidad Ejecutora fue incluida dentro de la estructura organizativa del Ministerio de Hacienda, como
Subdireccion General de Relaciones con el BID, dependiente de la Direccién General de Crédito Publico.

Al cierre de este documento, El Prestatario ha realizado pagos en concepto de amortizacidn del préstamo por la suma total de
US$30,16 millones, que representa un 16,2% del total desembolsado.

Clasificacion del Desempeiio del Prestatario/Agencia Ejecutor
[ 1 Muy Satisfactorio (MS) [X] Satisfactorio (S) [ 1 Poco Satisfactorio (PS) | [ ] Muy Insatisfactorio (MI)

c. Desempeiio del Banco

La evaluacién del Ejecutor sobre el desempefio del Banco se incorpora como Anexo 3 a.

Clasificacion del Desempeiio del Ban
[ 1 Muy Satisfactorio (MS) [ X ] Satisfactorio (S) [ 1 Poco Satisfactorio (PS) | [ ] Muy Insatisfactorio (MI)

V. Sostenibilidad
a. Analisis de Factores Criticos

La sostenibilidad de los resultados del Programa depende de un conjunto de factores de caracter econdmico, financiero, politico e
institucional que, todos juntos, contribuyan a la estabilidad fiscal y al mantenimiento del proceso de modernizacién emprendido
con el Programa. El interés y el apoyo de las autoridades en el manejo de las finanzas publicas se manifestd claramente durante
la crisis y en los afios siguientes. Sin embargo, en los Ultimos afios de ejecucion, la evolucién que han tenido las finanzas del
GCBA podrian poner en riesgo aquella estabilidad y, por tanto, el logro de uno de los objetivos principales del Programa: dotar a
la Ciudad de Buenos Aires de un marco fiscal y financiero sostenible en el mediano y largo plazo. Dado que los ingresos han
mantenido un buen comportamiento, el factor critico estaria en el crecimiento continuado de los gastos corrientes por su
importante participacion en el presupuesto y por la rigidez que los mismos ofrecen a su mantenimiento o reduccién en términos
relativos.

Dentro del subprograma de Modernizacién la mayor parte de los resultados o productos alcanzados son fruto de proyectos que
fueron planteados o, al menos, desarrollados por los érganos de linea del gobierno respondiendo a necesidades reales. En ese
sentido, los resultados en si mismos y el impacto favorable sobre los ciudadanos constituyen la mejor garantia de sostenibilidad.
El desarrollo e implantacion de muchos de los proyectos ha contribuido a crear un nuevo modelo de gestion impensable al
comienzo del Programa. La rentabilidad social, politica y administrativa de la mayoria de los proyectos ejecutados es muy alta. Se
pueden citar como mas destacados los siguientes: el Sistema Integrado de Gestion y Administracion Financiera (SIGAF), Sistema
Unificado de Recursos Humanos (SURH), Sistema de Informacidn Cultural (SIC), Sistema Integrado de Programacion de la
Inversion  (SIPRIN), Registro Unico de Bienes Inmuebles de la Ciudad (RUBI), Pagina Web de la Ciudad
(www.buenosaires.gov.ar), Prueba piloto de voto electrdnico, Legajo Unico de Alumnos (LUA); Base Unica de Recursos Escolares;
Sistema Integrado para la Gestion de Educacion Privada, Sistema para la Procuracion General de la CABA., Sistema de
Informacion Georreferenciada en plataforma abierta, etc.

En el aspecto organizacional, la integracion de los resultados del Programa dentro de la estructura del GCBA es una buena sefial
de cara a su sostenibilidad en el futuro. Ademas de los que se han mencionado en otros capitulos de este informe, se pueden
mencionar el Sistema de Carrera Administrativa, absorbido por las autoridades del GCBA y que se inscribe en el Ministerio de
Gestion Publica y Descentralizacion (Direcciones Generales de Capacitacion y de Innovacion de la Gestion); el proyecto SIGAF,
desde su Ultima etapa, se constituyé como Unidad de Informatica de Administracion Financiera (UIAF) e incorpor6 a la mayoria
de los consultores que habian sido financiados por el Programa. Estas decisiones y otras semejantes en otras areas tienden a
asegurar la sostenibilidad del proyecto y sus metas.

b. Riesgos Potenciales

En el subprograma de Modernizacion, se pueden sefalar dos riesgos que podrian ser graves por afectar respectivamente a los
recursos tecnoldgicos y al cambio cultural introducidos por el Programa en la gestion del gobierno. Por una parte, la Direccidn
General de Sistemas de Informacion del GCBA, al término del proyecto para su fortalecimiento, no dispone de las capacidades y
recursos necesarios para coordinar y dirigir el desarrollo tecnoldgico de la gestion por lo que cada Organismo esta realizando el
mantenimiento y actualizacién de sus sistemas. Esta Direccion General es la responsable del desarrollo y mantenimiento de los
sistemas implantados en los distintos organismos con excepcion de los de la administracion tributaria y financiera entre otros. Por
otra parte, la resistencia al cambio en algunas areas, unida a las dificultades para la capacitacion de los recursos, es un riesgo a
tener en cuenta y cuya solucién implica la cooperacion o acuerdo con las organizaciones gremiales. Un ejemplo de esta situacion
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ha sido el Proyecto de Desarrollo del Sistema de Informacion Gerencial en Salud en el que se observaron las resistencias
(médicos, personal de enfermeria, administrativos) al manejo de computadoras en su tarea cotidiana y de los propios Directores
de Hospital a modificar sus practicas habituales para integrarse a un sistema centralizado.

Para compensar estos riesgos se considera fundamental que las futuras autoridades del GCBA: 1) asuman la necesidad de cubrir
las posiciones que corresponden a perfiles adecuados para realizar las tareas de desarrollo y mantenimiento informaticos y que
actualmente resultan insuficientes; y 2) que acuerden con las organizaciones gremiales un programa de mejora de la calidad y
de capacitacion del personal para sostener e impulsar los cambios culturales y tecnoldgicos introducidos con apoyo del Programa.

En el subprograma de Inversiones el riesgo para la sostenibilidad de las obras realizadas podria ocurrir si eventuales dificultades
presupuestarias no permitieran disponer de los recursos financieros necesarios para el mantenimiento de las mismas o si los
responsables de la Jurisdiccion correspondiente no se ocuparan de su conservacion. El Banco debe dar seguimiento y requerir los
informes anuales a que se refiere el parrafo 7.02 del Anexo A del contrato de préstamo. Tales informes deben incluir “los planes
de mantenimiento asi como evidencia de la disponibilidad de recursos para el mismo” complementando asi lo dispuesto en la
clausula 4.02 del contrato.

c. Capacidad Institucional

El proyecto ha contribuido, de manera clara e importante, al fortalecimiento de la capacidad institucional del GCBA. Para

confirmar esta afirmacion, puede ayudar una breve referencia general a la situacion inicial:

1. La administracion del GCBA no contaba con una carrera administrativa y carecia de cuadros intermedios de modo que las
decisiones se tomaban al nivel mas alto y eran ejecutadas o no por los empleados. El personal, con un promedio de edad
elevado, baja calificacion, escasa motivacion y falta de compromiso con los resultados, desarrollaba tareas rutinarias y
generalmente de forma manual.

2. La informacion deficiente, descoordinada y no sistematizada en casi todas las Jurisdicciones era un problema grave que
tenia graves consecuencias: el GCBA desconocia la situacion fisica y juridica de su patrimonio edilicio y cultural; la base de
recursos humanos mezclaba empleados activos, renunciantes, jubilados o fallecidos y los datos de la DG de Recursos
Humanos no coincidian con los datos de la DG de Presupuesto; las normas que regulan la vida publica de la Ciudad y el
funcionamiento de sus instituciones no estaban accesibles para los ciudadanos ni para los empleados; se carecia de
procedimientos administrativos, etc. En definitiva, la administracion carecia de recursos adecuados y de estimulos para usar
los disponibles de manera eficaz.

Después de la terminacion del proyecto, la administracion del GCBA cuenta con nuevos recursos, se ha mejorado el caudal de
informacion y los medios para obtenerla, procesarla y compartirla con los demas érganos de gobierno y con los ciudadanos. Basta
citar las mejoras introducidas en la Direccidon de Rentas, en la Administracion Financiera, la preparacion y evaluacion de proyectos
de inversion, las areas de cultura (Patrimonio, museos, teatros, etc.) y de salud, etc. Hay que sefialar también la creacion de
Direcciones Generales de Infraestructura en Ministerios que no las tenian (Salud, Cultura) o el fortalecimiento de otras que ya
existian como la del Ministerio de Educacion. Se ha mejorado su capacidad para preparar y ejecutar proyectos y hacerlos
compatibles con los procedimientos del Banco.

Pero, a pesar de los avances logrados, pudiera ser que esta capacidad institucional del GCBA no fuera suficiente para sostener en
el tiempo los resultados alcanzados. En este mismo capitulo se han mencionado algunos de los riesgos que podrian contrarrestar
la mejor capacidad institucional con la que cuenta la administracion publica de la Ciudad de Buenos Aires.

Clasificacion de Sostenibilidad (SO)
[ 1 Muy Satisfactorio (MS) [X] Satisfactorio (S) [ 1 Poco Satisfactorio (PS) | [ ] Muy Insatisfactorio (MI)

VI. Evaluacion y Seguimiento

a. Informacion sobre Resultados

Al disefiar la operacion se incluyeron los indicadores previstos en el Marco Ldgico tal como se requeria entonces pero no se
definieron los mecanismos para la provision de informacion para el seguimiento y evaluacion del Programa ni los responsables de
obtenerla o la periodicidad de su presentacion. A lo largo de la ejecucion, el Programa contribuyo, a través de la revision del
Informe de Seguimiento de Proyecto (ISDP), en forma conjunta con la Unidad Ejecutora, a la preparacion de ISDPs individuales
para cada uno de los proyectos del area de modernizacion. La informacion relativa al cumplimiento de las metas fiscales ha sido
provista por la Direccion General de Crédito Publico en forma trimestral y consolidada anualmente. Adicionalmente, los procesos
de adquisiciones y demas mecanismos dentro del area fiduciaria y ambiental se llevaron a cabo de acuerdo a los procesos
requeridos tanto por el Banco, como por las leyes nacionales.

b. Seguimiento Futuro y Evaluacién Ex-Post
El contrato de préstamo prevé (parrafo 7.05 del Anexo A) que, “durante la ejecucidn del Programa y por dos afios adicionales, el
Prestatario presentara al Banco informes semestrales acerca de los resultados de la implantacion del Programa. Dichos informes
presentaran por separado las actividades relacionadas con el subprograma de modernizacion y las del subprograma de
inversiones e incluira los planes de mantenimiento asi como evidencia de de la disponibilidad de recursos para el mismo”.

Para hacer viable el cumplimiento de esta obligacidn contractual, el Banco ha acordado con el Prestatario la presentacion de
informes anuales sobre los aspectos mas significativos del Programa. Los informes incluiran la situacion de los indicadores y la
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sostenibilidad de los logros, el cumplimiento de las metas fiscales y el plan de mantenimiento de las obras financiadas por el
subprograma de inversiones. El Plan de manejo de la deuda, incluido como Anexo A-3, fijé metas para el afo 2010 que deben ser
objeto de seguimiento en los informes. Sera responsable de la elaboracion y presentacion de los informes el Ministerio de
Hacienda y Finanzas de la Ciudad de Buenos Aires que podra contar con el apoyo del Banco en la preparacion de aquellos.

La clausula 4.05 del contrato previo la definicion de la metodologia a utilizar en la evaluacion “ex post” y que tomaria en cuenta
los indicadores del marco l6gico y las metas de los Anexos A-2 y A-3 segln se dice en el parrafo 7.01 del Anexo A del contrato.
Ambos parrafos dan por supuesta la realizacién de una evaluacion de esta clase una vez finalizado el Programa. Aunque no se
reflejé en el contrato responde al acuerdo alcanzado durante la preparacion del proyecto y recogido asi en la Propuesta de
Préstamo (parrafo 3.31 del Informe de Proyecto). El Ejecutor considera muy conveniente que se realice una evaluacion ex post
teniendo en cuenta la naturaleza y complejidad del Programa, su contenido y el desarrollo de su implementacion. La evaluacion
deberia centrarse en el impacto producido en la gestion y actitud de la administracion y la percepcidn de los ciudadanos sobre la
prestacion de servicios por parte del gobierno de la Ciudad de Buenos Aires.

VII. Lecciones Aprendidas

Como se menciond anteriormente, el Proyecto se vid afectado en su implementacion por dos factores principalmente. El primero
tuvo que ver con la demora en los procesos de obtencion de firma de contrato y el cumplimiento de las condiciones previas de
primer desembolso. Lo anterior, aunado a la complejidad del disefio y la falta de capacidad de la unidad ejecutora tuvieron un
impacto en la demora de la ejecucion de la operacion de aproximadamente dos afios y medio. Como segundo aspecto a
considerar, se encuentra la fuerte crisis por la cual pasé Argentina durante el periodo 2000-2002 y que tuvo un impacto negativo
en la implementacion de la mayoria de los proyectos de inversion que se estaban ejecutando en su momento. El impasse que
tuvo el proyecto en dicho momento no fue tanto por la caida de la recaudacion y el aumento del gasto, sino por la desarticulacion
del mercado y la ausencia de referencias y de precios después de la devaluacion del peso argentino. Esto hizo que se paralizaran
todos los procesos de licitacion que se encontraban en marcha. Con este contexto en mente, las principales lecciones aprendidas
del Proyecto son:

a. Enrelacion con el diseiio de la operacion

1. Los proyectos en general y los de reformas en particular, deben contar con un andlisis de la capacidad institucional del
ejecutor para la ejecucion de los mismos. Es por ello que se recomienda el uso del Sistema de Evaluacion de la Capacidad
Institucional (SECI) como una herramienta que seria de gran utilidad en caso de realizarse una segunda operacion de esta
naturaleza con el GCBA.

2. Adelantar la formulacion de los proyectos que van a integrar el Programa y ajustarlos a la metodologia aceptada por el
Banco. Esto permitird que, al inicio de la ejecucion, se disponga de la parte sustancial de los proyectos ejecutivos y de los
estudios complementarios que puedan ser necesarios. Las formulas de reconocimiento de gastos previos y de
financiamiento retroactivo deberian utilizarse para estimular al ejecutor en estas tareas preparatorias. Las ventajas de la
medida que se propone son varias: mejorar los tiempos de ejecucion, conseguir una mejor y mas realista programacion
(Plan Operativo, Plan de Adquisiciones) y facilitar el seguimiento futuro de la operacion.

3. Se deberia revisar la utilizacion de Unidades Ejecutoras creadas exclusivamente para el proyecto y fuera de los organismos
ejecutores. Tales Unidades deberian estar integradas por personal de la institucion reforzado, cuando sea necesario, con
expertos contratados temporalmente. La participacion activa del Ejecutor, al maximo nivel posible, deberia ser una
obligacion contractual. Las Unidades Ejecutoras asi organizadas deberian tener facultades de ejecucion para contratar los
bienes y servicios que requiera el proyecto cualquiera que sea la Jurisdiccion o Ministerio al que se destinen y los pagos
correspondientes deben seguir el mismo procedimiento que se aplique a otras Jurisdicciones. El Banco y las firmas
auditoras deberian ajustar sus requerimientos para la justificacion de gastos y pagos a este esquema.

4. Informacion sobre la "linea de base" o valores de referencia. Se deben definir, en el documento de proyecto, no solamente
la linea de base, sino también los mecanismos para el seguimiento de indicadores, periodicidad, y los responsables de su
entrega y la calidad de la informacion. Se debe requerir la informacion al comienzo de la ejecucion (informe inicial, por
ejemplo) y deberia ser evaluada conjuntamente por el Equipo de Proyecto y la Representacion y actualizada en los
momentos definidos del periodo de ejecucion.

b. En relacion con la implementacion

5. Los tiempos empleados en la realizacion de tramites en los Organismos del GCBA, especialmente en los procesos de
adquisiciones, no son compatibles con la ejecucion oportuna de los proyectos. Las lecciones para futuras operaciones, en
este caso, son varias: (i) esta situacion se deberia plantear a las autoridades, como parte del analisis institucional, con
datos precisos sobre el costo de los tramites y controles tal como se han ejercido y con propuestas para mejorar su
eficiencia; (ii) poner en conocimiento de los organismos de control y de ejecucion el Plan de Adquisiciones, antes de su
aprobacién, de manera que conozcan los tiempos acordados y se comprometan en la medida de sus posibilidades vy (iii)
reflejar objetivamente esta realidad y los compromisos alcanzados en el Plan de Adquisiciones.

6. La utilizacion de la red (internet) para la administracion de los proyectos podria contribuir a transparentar la informacion y
a mejorar la agilidad e incluso el costo de administracion. Este uso de la red se refiere no solo a los procedimientos
relacionados con adquisiciones sino a las comunicaciones entre el Banco y el ejecutor facilitando el monitoreo y
seguimiento de la operacion en tiempos reales.

7. Se recomienda que los responsables politicos de las areas incluidas en el Programa sean participes activos de la evaluacion
de los impactos y efectos de los proyectos, reconociendo la importancia que tienen para los ciudadanos, y que acomparien
dichas evaluaciones facilitando la generacion de informacién adecuada para efectuar las mediciones correspondientes.
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Anexos:

Subprograma de Modernizacion: Productos por Componente y Principales Productos

2. Actas del Taller de Cierre (Ayuda Memoria del Taller de Terminacion del Proyecto).
3. Otros:

a.  Evaluacion de Desempefio del BID

b.

Subprograma de Inversiones: resumen de obras financiadas
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