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l. INTRODUCCION

Este Informe de Terminacion de Proyecto (PCR) procura analizar el disefio e implementacion del
‘Programa de Mejora de los Servicios Publicos y de la Interaccién Estado-Ciudadano”
(3625/0C-UR), con especial énfasis en la relevancia del disefio, la efectividad en el logro de los
resultados esperados, la eficiencia para lograr resultados a un costo razonable, y las perspectivas
de sostenibilidad de los resultados alcanzados.

Al momento de disefiarse el proyecto, en 2015, Uruguay ocupaba una buena posicién en el indice
de Desarrollo de Gobierno Electronico, elaborado por el Departamento de Asuntos Econdmicos
y Sociales de Naciones Unidas (UNDESA): 26 sobre un total de 193 paises. Para el subindice
de Servicios en Linea ocupaba el lugar 14.

Sin embargo, los costos de transaccion para los ciudadanos y empresas al realizar tramites eran
todavia elevados. Para los ciudadanos correspondia en promedio a 65% de su ingreso por hora.
En el caso de las empresas, el tiempo destinado al pago de impuestos, por ejemplo, equivalia a
312 horas por afo, un 70% mas que en los paises de la OCDE. Dado que las interacciones
presenciales consumen mas tiempo que las realizadas en linea, se entendié viable ahorrar
tiempos y gastos de ciudadanos y empresas mediante un impulso a las interacciones en linea.

El proyecto se propuso influir tanto sobre la oferta como la demanda de tramites. Por el lado de
la oferta, se simplificarian y ofrecerian en linea 1.000 tramites y servicios adicionales de la
Administracion Central, mientras que, por el lado de la demanda, se promoveria el uso de los
tramites en linea, y la participaciéon ciudadana en la revisién y simplificacion de los tramites.

El proyecto fue aprobado el por el Directorio Ejecutivo del Banco el 14 de diciembre de 2015,
mediante Resolucion DE-171/15, teniendo como Prestatario la Republica Oriental del Uruguay y
como Organismo Ejecutor la Agencia para el Desarrollo del Gobierno de Gestién Electronicay la
Sociedad de la Informacion y del Conocimiento (AGESIC), con un costo total de US$40 millones,
de los cuales US$35 millones provinieron del Capital Ordinario del BID y US$5 millones de
contrapartida local. El respectivo contrato de préstamo 3625/0C-UR se firmé el 26 de febrero de
2016 y el Programa se declard elegible en junio 2016. Una unica enmienda al contrato de
préstamo se aprobd el 5 de enero de 2021 para extension del plazo original de desembolsos por
10 meses.

El proyecto se estructur6 con 3 Componentes: (i) “Desarrollo de herramientas para la
simplificacién y modernizacion tecnolégica de los servicios”, cuyo objetivo fue fortalecer el
conjunto de instrumentos digitales que habilitan la implementacién de tramites digitales con altos
grados de automatizacion; (ii) “Implementacion de la simplificacién y digitalizacion de tramites a
nivel sectorial”, dedicado a apoyar técnicamente a los organismos de la administracién central
en la simplificacién y puesta en linea de los tramites bajo su responsabilidad; y (iii) “Gestion de
la relacion Estado — Ciudadano” destinado a promover la adopcion del canal digital, mediante un
nuevo modelo de relacionamiento Estado-ciudadanos, el cual comprende personalizacién de los
servicios, implementacién de un enfoque multicanal y consolidaciéon de espacios de participacion
y colaboracion ciudadana en la gestion de los servicios. Este esquema resulté muy eficaz,
llegdndose a poner en linea un total de 1.151 tramites, correspondientes a 14 organismos de la
Administracion Central (un 15% por encima de la meta planificada).

Las conclusiones de cada criterio central son las siguientes:

e El proyecto presenta una relevancia alta, pues los objetivos de desarrollo y la légica
vertical estan alineados con las necesidades y prioridades de desarrollo del pais,



definidas en las tres Estrategias del BID con el Pais vigentes durante el ciclo de vida del
proyecto.

o El proyecto muestra una muy alta efectividad en dos de los tres objetivos especificos, y
sus resultados son parciales para el restante (reduccion de costos de transaccién para
empresas). En el informe se analiza la incidencia de los indicadores de resultados
seleccionados en la etapa de formulacion y la imposibilidad de proponer indicadores
alternativos para el objetivo especifico parcialmente incumplido.

o El proyecto presenta una eficiencia alta, segun surge de un analisis costo-beneficio
ex post.

o Finalmente, el proyecto es muy robusto en términos de sostenibilidad pues los riesgos
identificados al inicio y durante su implementacién se mitigaron oportunamente y no hay
riesgos residuales significativos.

Il. CRITERIOS CENTRALES. DESEMPENO DEL PROYECTO.

.1 Relevancia
a. Alineacién con las necesidades de desarrollo del pais

Tal como se menciond en la introduccién, al iniciarse la preparacién del proyecto existia un
potencial para reducir costos transaccionales correspondientes a tramites. En concordancia con
ello, el Gobierno de Uruguay lanzé el “Programa 100% Tramites en Linea”, con el objetivo de
“impulsar la disponibilidad de los tramites y servicios de la administraciéon central y otras
entidades publicas por via electrénica”. Este ambicioso programa formé parte de la agenda
estratégica del Gobierno para el periodo 2015-2020, anunciada por el Presidente Vazquez en su
discurso inaugural de gobierno el 1 de marzo de 2015. Para su implementacion, el Gobierno
mandatdé a AGESIC a dirigir, ejecutar y darle seguimiento al programa. Ver Decreto 184/015:
Programa 100% Tramites en Linea.

Segun datos de AGESIC, en 2015, existia un total de 1.434 tramites de la Administracién Central
para ciudadanos y empresas. De este total, solo 157 tramites (11% del total) podian realizarse
en linea de principio a fin, mientras que otros 146 tramites (10% del total) podian ser iniciados en
linea. En consecuencia, se procuro digitalizar el 79% no presencial y asi ahorrar a los ciudadanos
tiempo y otros costos.

En 2022, los objetivos del proyecto continuaban alineados con las necesidades del pais. La
pandemia del COVID-19 iniciada en 2020 no hizo mas que potenciar su relevancia y oportunidad,
permitiendo que los organismos publicos pudieran mantener sus servicios a la ciudadania, a
pesar de las restricciones a la asistencia de funcionarios y ciudadanos a sus oficinas.

b. Alineacion estratégica

Se resume en la siguiente tabla:

Tabla 1 — Resumen de alineacion estratégica

Etapa Documentos relevantes Evidencias de alineacién
Disefio Estrategia de Pais del BID con Uruguay 2010-2015 (GN-2626), | EI proyecto contribuye al
objetivo “mayor uso y difusién de herramientas de e-government’, a | indicador a través de la puesta
ser medido mediante el “indice de servicios de gobierno en linea” de | en linea de 1.000 tramites de la
UNDESA Administracion Central
Ejecucion | Estrategia del BID con Uruguay 2016-2020 (GN-2836), objetivo | El proyecto se enfocd en los
“promover una gestion publica, eficaz y eficiente”, a través de | instrumentos mencionados en
simplificacién de tramites, disponibilidad de tramites en linea y | la estrategia de pais.
soluciones de gobierno electrénico. El proyecto fortalecio
Actualizacién de la Estrategia Institucional (2010-2020), AB-3008, | tecnoldgica y gerencialmente a
indicador “numero de entidades gubernamentales beneficiadas por
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Etapa Documentos relevantes Evidencias de alineacion
proyectos que fortalecen sus herramientas tecnolégicas y | los 13 ministerios y a la
gerenciales para mejorar la provisién de servicios publicos”, | Presidencia.

contenido en el Marco de Resultados Corporativo (CRF)
Cierre Estrategia del Grupo BID con Uruguay 2021-2025 (GN-3056), area | El proyecto tiene un objetivo de
transversal “transformacién digital”, uno de cuyos objetivos es lograr | eficiencia (reduccién de costos
mayor eficiencia, efectividad y transparencia del Estado. de transaccion para ciudadanos
y empresas)

c. Relevancia del diseio

Los objetivos especificos (ver Figura 1) contribuyen sustancialmente al objetivo general del
proyecto “reduccion de los costos transaccionales de la interaccién de ciudadanos y empresas
con la administracién central, por medio de la simplificacién de los tramites, la ampliacion de la
cobertura de los servicios en linea y la promocion del acceso de los ciudadanos, particularmente
los de segmentos de menores ingresos, a dichos servicios”. Por un lado, los objetivos especificos
1y 2 atacan el problema de los costos unitarios; por otro, el objetivo 3 se enfoca en el volumen,
permitiendo la combinacién de los indicadores representar la mejora global.

Respecto al vinculo de los objetivos especificos y el indicador de impacto “Nivel de satisfaccién
de los ciudadanos con la realizacién de sus trdmites con el Estado”, segun un analisis de
regresion estadistica, el tiempo dedicado por el ciudadano a realizar un tramite en paises
latinoamericanos es el factor con mayor incidencia en la satisfaccion ciudadana con el servicio
recibido’. Los restantes indicadores de impacto (facilidades para el pago de impuestos y el
registro de propiedades por parte de las empresas) estan estrechamente asociados a los
indicadores de resultados dentro del objetivo especifico 2 (ver Figura 1).

Los indicadores de resultados son apropiados para cuantificar la contribucién del Proyecto al
logro de los objetivos especificos. Asi, el indicador de resultado “costo promedio para el
ciudadano por cada tramite realizado” ayuda a dimensionar el aporte hacia el objetivo especifico
1, “costos de transaccién para ciudadanos reducido”.

Por otro lado, los indicadores de resultados referidos al “tiempo promedio destinado al pago de
tributos” y “tiempo y numero de procedimientos para el registro de una propiedad inmueble”
contribuyen a dimensionar el aporte al objetivo especifico 2, “costos de transaccién para
empresarios reducido”.

Por ultimo, el indicador de resultado “porcentaje del total de ciudadanos que utilizan servicios del
gobierno en linea” se considera adecuado para medir la contribucién al objetivo especifico de
aumentar el uso de los servicios en linea por parte de los ciudadanos.

La literatura respalda la relevancia de este tipo de indicadores de resultados. Por ejemplo, una
evaluacion de ocho proyectos de gobierno digital de India identificé una reduccién significativa
en la cantidad de traslados de los usuarios a las oficinas donde se realizan los tramites, a la vez
que los tiempos de procesamiento y los tiempos de espera en los centros de atencion al publico
se redujeron también significativamente (50% en el segundo caso)?.

1 Roseth et al., 2018, El Fin del Tramite Eterno, BID, p. 100. Esto va en linea con Pareja et al, Simplificando Vidas
2015 (p. 68 a 82), donde en 5 de los 6 tramites analizados para Uruguay, el tiempo esta entre los dos aspectos
mas importantes para los ciudadanos; y con Pareja Simplificando Vidas 2018 (p. 32), donde en 5 de los 7 servicios
analizados para Uruguay el tiempo esta entre los tres aspectos mas importantes para los ciudadanos. A diferencia
del trabajo de Roseth, en los de Pareja se llega al resultado aplicando un algoritmo de clasificacion de tipo Random
Forest.

2 Bhatnagar, Subhash Chandra and Singh, Nupur, Results from a Study of Impact of E-Government Projects in
India, 2009.
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El indicador asociado al objetivo especifico 1 es adecuado ya que contempla los principales
costos para el ciudadano (derivados del uso de su tiempo, los costos de transporte en el caso
presencial y de la llamada telefénica en el caso correspondiente), para una amplia gama de
servicios. A este tiempo se le asigna un valor monetario. El factor clave de la evolucion de este
indicador es el peso relativo de cada uno de los canales: presencial, telefénico y en linea. El valor
del indicador se reduce a medida que aumenta el peso relativo del canal “en linea” pues éste
insume menos tiempo y gastos que los otros canales.

Los indicadores asociados al objetivo especifico 2 refieren al tiempo y cantidad de
procedimientos requeridos por dos tipos de tramites de empresas provenientes del Informe
“Doing Business” del Banco Mundial: (i) el pago de tributos; vy (ii) el registro de una propiedad
inmueble.

Dada las debilidades del “Doing Business”, las cuales llevaron al Banco Mundial a discontinuarlo,
y a efectos de complementar la visidon parcial que aportan estos indicadores se propone
incorporar un indicador adicional, que provee evidencia complementaria acerca del cumplimiento
del objetivo especifico 2. El indicador 2.4 se refiere a la “Duracion de la creacion de empresas
SAS”. Esteindicador refleja un ahorro para los empresarios en la creacidon de empresas en
modalidad “sociedad por acciones simplificadas” (SAS), la cual se pudo procesar en linea a partir
de 2021. Esta modalidad es integramente atribuible al proyecto, ya que AGESIC fue responsable
directo de los desarrollos e implementacion. El tiempo ahorrado se mide en dias.

Cuando se crea en forma presencial, una sociedad de este tipo requiere procesos con una
duracion total de 28 dias corridos, mientras que dicho lapso es de solo 4,2 dias cuando la
inscripcion se realiza en linea (se consideran unicamente demoras atribuibles al procedimiento).
En el 2022 se crearon 372 empresas bajo la modalidad en linea. En los dos primeros meses de
2023 se completaron 159 nuevas empresas SAS por la via digital, por lo que, en forma
conservadora, se puede estimar para 2023 en torno a las 960 empresas SAS creadas en linea
y, por ende, una tendencia de adopcion creciente del canal digital.?

Para el objetivo especifico 3 se utilizd6 como indicador el porcentaje de ciudadanos que eligen la
modalidad en linea para su primera aproximacioén a los tramites y servicios gubernamentales. El
indicador es idoneo para revelar la inclinacion de los ciudadanos a utilizar tramites en linea.

Los productos de los Componentes 1 y 2 en conjunto estan destinados a implementar la puesta
en linea de 1.000 tramites en los distintos organismos de la Administracion Central (oferta),
mientras que los productos del Componente 3 se proponen facilitar y motivar la adopcion de los
tramites en linea por parte de ciudadanos y empresas (demanda). Este esquema esta alineado
con la revisién de literatura presentada en la 132 Conferencia sobre Teoria y Practica de la
Gobernanza Electronica?, la cual concluye que la transformacion digital del gobierno mejora la
efectividad y calidad de los servicios y permite desarrollar servicios y politicas que funcionan
mejor y aumentan la satisfaccion de los usuarios.

Los productos del Componente 1 son elementos habilitadores para implementar, operar y
mantener los tramites en linea. En efecto, de acuerdo con el E-Government Report 2020 de
UNDESA, elementos como un portal nacional de tramites, un sistema de identificacion digital, la
funcionalidad de agendamiento de citas, pasarelas de pago y un mecanismo de interoperabilidad
de datos, son caracteristicas comunes a los 12 paises lideres mundiales en el indice de
Desarrollo de Gobierno Electréonico. Estos productos, asi como otros afines que surgen de las

3 Cabe sefalar que esta aproximacion representa estimacion muy conservadora de los beneficios, ya que no toma
en consideracion otros ahorros para las empresas tales como los honorarios de profesionales encargados de
redactar los estatutos de la sociedad, los cuales son ahorrados en la modalidad en linea.

4 Liva, G. et al. 2020, Exploring digital government transformation: a literature review, Proceedings of the 13th
International Conference on Theory and Practice of Electronic Governance, Atenas, Grecia.
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buenas practicas internacionales, forman parte del Componente 1. Por otro lado, el
Componente 2 tiene como productos la puesta en linea de una cierta cantidad de tramites en
cada organismo de la Administracion Central.

Cabe senalar que no hubo cancelaciones ni sustituciones de Productos una vez que éstos fueron
acordados y aprobados en el Taller de Arranque, y registrados como punto de partida para el
monitoreo por medio del sistema PMR del Banco (Convergencia).

El resultado 1.1 “costo promedio del tramite para un ciudadano que trabaja en relacion a su
ingreso-hora” depende de la conjuncion de los tres componentes del proyecto, pues se requiere
que: (i) una mayor cantidad de tramites estén disponibles en linea (Componentes 1y 2); y (ii) una
mayor cantidad de ciudadanos utilicen la modalidad en linea para realizar algunos o todos sus
tramites (Componente 3).

Los resultados 2.1, 2.2, 2.3 y 2.4 referidos al tiempo requerido para el pago de tributos de
empresas, y al tiempo y niumero de procedimientos requeridos para que una empresa registre
una propiedad inmueble se logran mediante productos relacionados con la simplificacion y puesta
en linea de tramites necesarios para la creacién y funcionamiento de empresas, esto es, de los
componentes 1y 2.

Los resultados 3.1 y 3.2 referidos al numero de ciudadanos que utilizan efectivamente los
tramites en linea requieren de la conjuncion de los productos de los tres componentes. Por una
parte, se requiere que una cantidad significativa de tramites estén disponibles en linea, de forma
tal que la modalidad en linea de los tramites resulte atractiva para los ciudadanos. Esto requiere
de los productos de los Componentes 1y 2. Por otra parte, la adopcion de los tramites en linea
por parte de los ciudadanos no se logra automaticamente al poner disponibles los tramites en
linea, sino que requiere de ciertas acciones de promocion, capacitacion, asistencia al usuario,
todo lo cual esta incorporado en el Componente 3.

De esta forma, combinando acciones para incrementar la oferta y acciones para estimular la
demanda, los productos de los distintos Componentes son los necesarios y suficientes para
producir los resultados esperados explicitados en la matriz de resultados.

La relacion de los productos del proyecto con los resultados propuestos en términos de ahorros
de costos para los ciudadanos y empresas estan respaldados por evaluaciones costo-beneficio
de experiencias de digitalizacion, tal como se documenta por parte de J. Cristia y R. Vlaicu® para
11 servicios publicos de diversos paises en los cuales se pudo disponer de: (i) evidencia causal
rigurosa; y (ii) resultados de evaluaciones de impacto que respaldaron los efectos positivos.

En la Figura 1 se muestra la logica vertical del proyecto, incluyendo el objetivo general, los
objetivos especificos, los resultados esperados y los productos claves.

5 Cristia, J. y R. Vlaicu (coord.), 2022, Digitalizing Public Services, Seccion 1.4 Digital Applications for Public Service
Delivery, p. 16, IDB, Washington DC, EEUU.
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o Figura 1. Légica vertical

Objetivo General de Desarrollo: Contribuir a la reduccion de los costos transaccionales de
la interaccion de ciudadanos y empresas con la administracién central, por medio de la
simplificacion de tramites, la ampliacion de la cobertura de los servicios en linea y la
promocion del acceso de los segmentos de menores ingresos a dichos servicios.

1.1 Nivel de satisfaccion de los ciudadanos con la realizacion de sus tramites con el Estado

I.2 Facilidades para que una empresa registre una propiedad inmueble

1.3 Facilidades para pago de impuestos de las empresas

Objetivo especifico 2: Costos
de transaccion para los
empresarios reducidos

Obijetivo especifico 1:
Costos de transaccioén para
los ciudadanos reducidos

Resultado 2.1: Tiempo
requerido para el pago de
tributos de empresas
Resultado 2.2: Tiempo
requerido para que una
empresa registre una

Resultado 1.1: Costo
promedio del tramite para
un ciudadano que trabaja
en relacién a su ingreso-
hora

propiedad inmueble
Resultado 2.3: Procedimientos
requeridos para que una
empresa registre una
propiedad inmueble
Resultado 2.4:

C1. Desarrollo de
herramientas para la
simplificacion y
modernizacién tecnoldgica de
los servicios

C2. Implementacion de la
simplificacion y digitalizacion
de tramites a nivel sectorial
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Objetivo especifico 3: Uso de
los servicios en linea por los
ciudadanos incrementado

Resultado 3.1: Ciudadanos
que utilizan servicios en
linea

Resultado 3.2: Ciudadanos
con nivel educativo primario
que utilizan servicios en
linea

C3. Gestion de la relacion
Estado - ciudadano




Producto clave 1.1:
Aplicaciones de Formulario,
Firma, Notificaciones,
Identificacion, Timbre, Pago y
Agenda electronicos, asi
como de Seguimiento y
Control actualizadas
Producto clave 1.2:
Plataforma de
interoperabilidad actualizada
Producto clave 1.3: Portal

Producto clave 2.1: Tramites
digitalizados en todos los
Ministerios de la
Administracion Central
Producto clave 2.2: Tramites

Producto clave 3.1:
Documento de estrategia
de gestién de la relacion
Estado-Ciudadano
formulado

Producto clave 3.2: Carpeta
del ciudadano
implementada

Producto clave 3.3:
Campanas de promocién
de uso de identificacion

Tramites.gub.uy actualizado
Producto clave 1.4:
Capacidad de Infraestructura
de Tl para almacenaje y
desarrollo ampliada
Producto clave 1.5: Eventos
de capacitacion técnica y
gerencial de AGESIC
realizados

digital realizadas
Producto clave 3.4:
Aplicaciones de soporte y
asistencia al usuario en
linea desarrolladas y
disponibles

Producto clave 3.5: CRM
desarrollado y disponible

digitalizados en la
Presidencia de la Republica

O 0O OO O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OOoOOoOOoOO0O0O0

O
o A continuacion — Tabla 2 - se presentan los valores de base y metas para los indicadores de
resultados del proyecto, consistentes con los registros del sistema de monitoreo de proyectos
del Banco (Convergencia). De dicha Tabla se desprende que los resultados planeados se
mantuvieron incambiados, tanto a nivel de la definicion de los indicadores como de los valores
meta de los indicadores.

Tabla 2. Matriz de Resultados (aprobacidn, plan inicial y cierre)

Aprobacién Plan inicial Cierre (PCR)
Indicadores iz Linea de ARGEl il Linea de D e Unidad de| Linea de A el
de base Proyecto de base Proyecto medida base Proyecto
medida (P) medida (P) (A)

R.1.1 Costo promedio
del tramite para un
ciudadano que % 65,1 59,0 % 65,1 59,0 % 65,1 37,0
trabaja en relacion a
su ingreso-hora

R.2.1. Tiempo
requerido para el
pago de tributos de
empresas

Horas 312 240 Horas 312 240 Horas 312 163

R.2.2. Tiempo
requerido para que
una empresa registre | Dias 66 55 Dias 66 55 Dias 66 66
una propiedad
inmueble

R.2.3. Procedimientos
para que una
empresa registre una
propiedad inmueble

Pasos 8 7 Pasos 8 7 Pasos 8 9
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Aprobacién Plan inicial Cierre (PCR)
Indicadores hrlislae Linea de Aol ezl Linea de Aol Unidad de| Linea de A el
de_ base Proyecto de: base Proyecto medida base Proyecto
medida (P) medida (P) (A)
R.2.4. Duracion de la
creacion de empresas| Dias n.a. n.a. Dias n.a. n.a. Dias 28 265
SAS
R.3.1. Ciudadanos
que utilizan servicios % 26 40 % 26 40 % 26 62
en linea
R.3.2. Ciudadanos
con nivel educativo % 8 25 % 8 25 % 8 37
primario que utilizan
servicios en linea

De lo expuesto en la Seccion 1.1 Relevancia, se concluye que existe una elevada alineacion del
proyecto con las estrategias del pais y del Banco, y una adecuada logica interna en el proyecto.

Cuadro A. Calificacion de Relevancia

Calificacion

Puntaje

Excelente

4

1.2 Efectividad

a. Declaracion de los objetivos de Desarrollo del proyecto.

De acuerdo con la propuesta de préstamo aprobada por el Directorio Ejecutivo del Banco, el
objetivo general del proyecto consiste en reducir “los costos transaccionales de la interaccion de
ciudadanos y empresas con la administracién central”. Los objetivos especificos del proyecto al
momento de su aprobacion se encuentran explicitados en la Matriz de Resultados: (i) costos de
transaccion para los ciudadanos reducido; (ii) costos de transaccion para los empresarios
reducido; y (iii) uso de los servicios en linea por los ciudadanos incrementado.

b. Logro de resultados

Tabla 3. Matriz de Resultados Alcanzados

Objetivo Especifico/lndicador

Unidad Linea
de de

medida base

Ano
base

Metas y logro

Ratio
de
logro

Medio de
verificacion”’

Objetivo especifico 1: reduccion
organismos publicos

de los costos de trans,

accion para los ciudadanos

por la interaccion con los

R.1.1. Indicador 1.1: Costo
promedio del tramite para un
ciudadano que trabaja en
relacion a su ingreso-hora

% 65,1

2014

P 59
P@) | 59
A 37

460%

Calculos del equipo
con informacion de
AGESIC e Instituto
Nacional de
Estadistica

Objetivo especifico 2: reduccion
organismos publicos

de los costos de trans,

accion para los empresarios por la interacciéon con los

312

2014

Horas

P 240

P(a)

240

207%

Banco Mundial:
Informe Doing

6 Para la linea de base se considerd que ninguna empresa se abrid en linea. Para el valor al final del proyecto se
considerd que en 2022 se abrieron 4.310 empresas SAS de forma presencial (28 dias) y 372 en linea (4,2 dias).
El promedio ponderado da una duracion de 26 dias. Se estima que para 2023, asumiendo la misma cantidad de
nuevas empresas SAS, de las que 960 seran creadas digitalmente, la duracién promedio sera de 23 dias.

7 Los indicadores 1.1, 3.1 y 3.2 se calculan a partir de un muestreo aleatorio; el 2.4 contempla el universo de

empresas creadas.
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Unidad Linea Afio Ratio Medio de

Objetivo Especifico/lndicador de de b Metas y logro de e Lo 7
. ase verificacion

medida base logro
R.2.1. Indicador 2.1: Tiempo A 163 Business (linea de
requerido para el pago de base: Informe 2015,
tributos de empresas y valor final
R.2.2 Indicador 2.2: Tiempo P 55 alcanzado: Informe
requerido paraqueuna Dias 66 2014 P(a) | 55 0% 2020)
empresa registre una propiedad A 66 0
inmueble
R.2.3 Indicador 2.3: P 7

imi 0,
Procedlmlent.os para que una Pasos 8 2014 P@) |7 -100%
empresa registre una propiedad A 9 0
inmueble
clj?. 2.4. Duracién de la creacion Dias 28 2021 E(a) gg 100% gﬁ\?;llj_lltzagal sistema
e empresas SAS A 26 1

Objetivo especifico 3: incremento del uso de los servicios gubernamentales en linea por los ciudadanos
R.3.1. Indicador 3.1: P 40 2579 AGESIC Encuesta
Ciudadanos que utilizan % 26 2014 P(a) | 40 1 ° | de Conocimientos,
servicios en linea A 62 Actitudes y Practicas
R.3.2 Indicador 3.2: Ciudadanos P 25 171%
con nivel educativo primario que | % 8 2014 | P(a@) | 25 1 °
utilizan servicios en linea A 37

Tal como se aprecia en la Tabla 3 Matriz de Resultados Alcanzados, el logro de los objetivos
especificos de desarrollo medido segun los indicadores definidos en la Matriz de Resultados, es
mixto. De acuerdo con ello, se habrian logrado ampliamente los objetivos especificos 1 y 3,
mientras que el objetivo 2 tiene un nivel de logro parcial.

En lo relativo al objetivo especifico 1, el Unico indicador de resultado definido para su logro,
muestra que el costo unitario de la realizacién de un tramite en promedio se redujo un 43% con
respecto a su valor inicial, por lo que el avance en el valor del indicador fue ampliamente superior
a la conservadora meta de reduccién de 10%.

En relacion con el objetivo especifico 2, se alcanzé la meta en el caso del resultado referido al
pago de tributos, pero no en el caso de los 2 indicadores correspondientes al registro de una
propiedad inmueble (ver Tabla 3). El no logro de las metas en el caso del registro de propiedades
inmuebles, se debid a que, si bien los trabajos en dicha area se iniciaron, no se llegdé a completar
la implementacion de un sistema con un menor nimero de pasos y menores tiempos totales de
registracion. Siendo que se incluyeron 2 indicadores referidos al registro de inmuebles, la tasa
de logro resulta ser de un 33% (un solo indicador se cumplid, de un total de tres formulados
dentro del mismo objetivo especifico). Cabe mencionar que los indicadores incumplidos estan
siendo atendidos mediante acciones ulteriores al proyecto, y que son apoyadas por el proyecto
4867/0C-UR de Apoyo a la Estrategia de Gobierno Digital, actualmente en ejecucién. Cabe
esperar entonces que el logro se alcance de todos modos en el medio plazo en el marco del
mencionado proyecto.

En sintesis, para el objetivo especifico 2 hubo tres indicadores que no reflejan equitativamente
la contribucion del proyecto a dicho objetivo especifico pues estan focalizados exclusivamente
en 2 tramites especificos de los empresarios. Sin perjuicio de lo anterior, el proyecto digitalizd
tramites para servicios especificos para empresas, tales como: (i) creacién de sociedades
simplificadas por acciones en modalidad 100% en linea; (ii) habilitacion del ingreso de personal

8  El sistema SIMPLE es el sistema de tipo BPM utilizado para procesar la apertura de empresas en la Direccion
General de Registros (DGR).
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https://www.doingbusiness.org/content/dam/doingBusiness/country/u/uruguay/URY.pdf
https://www.gub.uy/agencia-gobierno-electronico-sociedad-informacion-conocimiento/sites/agencia-gobierno-electronico-sociedad-informacion-conocimiento/files/2021-10/CAP%202021.pdf
https://www.gub.uy/agencia-gobierno-electronico-sociedad-informacion-conocimiento/sites/agencia-gobierno-electronico-sociedad-informacion-conocimiento/files/2021-10/CAP%202021.pdf
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especializado y directivos desde el exterior durante la pandemia de COVID-19; (iii) fusién o
escision de sociedades andénimas; (iv) aumento de capital autorizado; y (v) modificaciones de
estatuto de sociedades anonimas.

En el caso de la creacion de empresas bajo la forma juridica de sociedades simplificadas por
acciones, en 2022 (segundo semestre) se crearon 252 empresas totalmente en linea, implicando
un ahorro total de 6.000 dias de adelanto de la aprobacion de los estatutos, en comparacion con
la duracion del tramite en modalidad presencial. Siendo una forma juridica y una modalidad de
inscripcion novedosa, su utilizacion registra aumentos destacables, con 159 inscripciones en
enero-febrero 2023, implicando un ahorro de 3.780 dias en 2 meses.

En lo atinente al objetivo especifico 3, se alcanzaron con holgura las metas establecidas para los
indicadores de resultado definidos en la Matriz de Resultados (ver Tabla 3). Durante la
implementacion del proyecto, la Encuesta de Conocimientos, Actitudes y Practicas 2021
incorpord preguntas sobre la realizacion efectiva de tramites. Esto muestra que entre aquellos
ciudadanos que realizaron al menos un tramite en los ultimos 12 meses, 65% realizaron al menos
un paso en linea en 2021, en comparacion con 43% en 2016. Este indicador — que no se
encontraba disponible al momento de formularse el proyecto — refleja un incremento total de
50% de 2016 a 2020 en el numero de ciudadanos que realizaron al menos un tramite
parcialmente en linea en los 12 meses previos a la encuesta. Este indicador alternativo, que no
se encontraba disponible en la etapa de disefio, refleja un avance muy significativo en la adopcion
de los tramites en linea por parte de los ciudadanos, lo cual refuerza el argumento de que el
objetivo especifico 3 ha sido alcanzado.

Es pertinente comentar que el logro de los resultados se vio favorecido significativamente por la
adopcion de ciertas medidas claves de mitigacion de riesgos identificadas en la etapa de
formulacién. Se destacan las siguientes:

e Suscripcidon de convenios y planes de trabajo entre AGESIC y los organismos
beneficiarios de la administracién central.

e Acciones de gestién del cambio, comunicacién y capacitacion dirigidas a funcionarios.

e Mecanismos de contratacion eficaces para desplegar firmas implantadoras en todos los
organismos de la administracion central en un corto periodo de tiempo.

o Reforzamiento de las areas de gestion financiera y de adquisiciones de AGESIC con
recursos humanos adicionales para atender el mayor volumen de contrataciones.

Ademas, durante la implementacién se identific6 un nuevo riesgo vinculado con el
desconocimiento por parte de las empresas proveedoras de servicios informaticos de las
herramientas habilitadoras para el desarrollo e implantacion de tramites en linea, reforzados por
el componente 1 del proyecto. Para mitigar dicho riesgo, se implementaron: (i) capacitaciones a
las empresas proveedoras en forma previa a la prestacion de sus servicios; y (i) una mesa de
ayuda y soporte para ayudar a las empresas proveedoras al buen uso y aplicacién de las
herramientas habilitadoras.

Las tasas de logro y la calificacién de la efectividad se resumen en el Cuadro B.

Cuadro B - Calificacion de Efectividad

Objetlv?oeé)pemflc° Calificacion Puntaje Comentarios
0,
OF #1 Excelente 4 !.as; metas se alcanzaron o superaron en el 100% de los
indicadores del OE
5 —
OF #2 Insatisfactorio 1 Ic_jzfcr)nEetas se alcanzaron en un 33% de los indicadores
0,
OF #3 Excelente 4 !_a§ metas se alcanzaron o superaron en el 100% de los
indicadores del OE
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Los Objetivos Especificos #1 y #3 fueron alcanzados a un nivel de 100% o superior en todos sus
indicadores, mientras que el OE #2 presenta un logro parcial (Insatisfactorio), a partir de los
indicadores de resultados los cuales alcanzaron sus metas en un 33% de los casos.

La calificacion de efectividad promedio es 3. Sin embargo, dado que para el OE #2 la calificacion
es 1, a la efectividad general le corresponde el valor 2.

El logro de los Productos del proyecto se presenta en Enlace electrénico opcional 1 del PCR.
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C. Analisis contrafactual

De acuerdo con el Plan de Monitoreo y Evaluacion elaborado en la etapa de disefio del proyecto,
se establecieron 2 metodologias para el analisis de los resultados con evidencia de atribucion de
los efectos a las intervenciones generadas por el proyecto. Una de las metodologias estaba
referida a estimar el efecto del proyecto sobre los costos de transaccion de los ciudadanos. La
segunda referia al efecto sobre los costos de transaccién de las empresas.

En el caso de la reduccién de los costos de transaccion de los ciudadanos, los indicadores
propuestos para evaluar el proyecto sobre una base de atribucion fueron: (i) el tiempo de espera
en el organismo (para cada tramite individual), (ii) la duracion total de cada tramite individual y
(iii) la cantidad de pasos necesarios para completar el tramite individual. La metodologia
propuesta consistia en calcular la diferencia entre pre- y post-tratamiento en las variables de
interés para aquellos tramites que recibieron el tratamiento (esto es, fueron puestos disponibles
en linea para los ciudadanos) y las diferencias pre- y post-tratamiento para aquellos tramites que
no fueron beneficiados por el mismo (tramites que en un periodo dado aun no se encontraban
disponibles en linea), conocida como metodologia de diferencias en diferencias. La principal
virtud de esta metodologia es que controla por variables inobservables asi como por shocks
temporales comunes a todos los tramites. La propuesta de evaluacién preveia aplicar esta
metodologia a un conjunto de 70 tramites (35 tratados y 35 de control), equivalentes a 5% del
universo de tramites de la Administracion Central al momento de disefarse el proyecto.

En lo relativo a la reduccién de los costos de transaccion para las empresas, se propuso la
metodologia de controles sintéticos desarrollada por Abadie y Gardeazabal (2003) para definir la
trayectoria que habrian tenido los indicadores relevantes en Uruguay en ausencia del proyecto.
Dado que el proyecto incidiria sobre toda la poblacién de empresas de Uruguay y no era posible
encontrar un contrafactual valido dentro del pais, se consideré valido el método de controles
sintéticos. Los indicadores propuestos para evaluar el proyecto con criterio de atribucion fueron:
(i) el tiempo total requerido para el pago de impuestos; y (ii) el tiempo total requerido para registrar
una propiedad inmueble (indicadores del objetivo especifico 2). El control sintético se construye
a partir de los valores de las mismas variables para un grupo seleccionado de paises, durante
varios periodos previos a la implementacién del proyecto. De acuerdo con esta metodologia, se
estiman ponderadores para algunos de estos paises de manera de que al multiplicar esos
ponderadores por la serie de datos anuales de los paises es posible reconstruir la serie de datos
para Uruguay en los periodos previos a la implementacion. Se supone que, si previo al programa
los ponderadores lograron aproximar adecuadamente la trayectoria de Uruguay, esos mismos
ponderadores permitiran estimar el contrafactual de Uruguay luego de implementado el proyecto.
La diferencia entre la trayectoria de los indicadores en Uruguay y la trayectoria de los indicadores
del Uruguay construido con los ponderadores, arrojaria los efectos atribuibles al proyecto.

Estas metodologias de evaluacion con atribucion de beneficios previstas en el Plan de Monitoreo
y Evaluacion no fueron implementadas. En el caso de los tramites ciudadanos, no fue viable
implementarla en virtud de la determinacién del gobierno de implementar la oferta de los tramites
en modalidad en linea para el 100% de los tramites de la Administracion Central. Esto impidi6
definir un grupo de control conformado por 35 tramites no intervenidos por el proyecto. En lo
relativo a los tramites de empresas, la metodologia no fue implementada por razones vinculadas
a la alta carga de trabajo que debid enfrentar AGESIC ante el desafio de poner en linea la
totalidad de los tramites de la Administracion Central en un corto periodo de tiempo y a la alta
prioridad otorgada a cumplir con sus cometidos sustantivos.

En ausencia de una evaluacion de impacto, en el siguiente cuadro se presenta evidencia tedrica
y empirica que sustenta la atribucion de los resultados a las intervenciones del proyecto.
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Tabla 4. Evidencia de atribucién de resultados a los productos del proyecto

Objetivo Especifico/lndicador

Bibliografia, metodologia y validez interna

Objetivo especifico 1:

R.1.1. Indicador: Costo promedio
del trdmite para un ciudadano que
trabaja en relacion a su ingreso-
hora

Muralidharan, K., P. Niehaus, and S. Sukhtankar (2016). “Building State
Capacity: Evidence from Biometric Smartcards in India.” American Economic
Review 106 (10), 2895-2929 llevaron a cabo un experimento a gran escala
que aleatoriz6 el orden en el cual se introdujo infraestructura para poder
realizar pagos biométricamente autenticados (“Smartcards”) en 157
sub-distritos y 19 millones de personas en la India. Estas Smartcards se
utilizan para realizar pagos de programas sociales. Los autores reportan que
las Smartcards impactaron, entre otras cosas, en (i) un servicio mas rapido y
un proceso de pago mas predecible para los beneficiarios; y (ii) un incremento
en el numero de beneficiarios.

Los autores realizaron un analisis de costo-beneficio y encontraron que la
intervencion fue rentable, ya que los ahorros de tiempo obtenidos por los
beneficiarios superaron el costo de la intervencion.

Aker, J., R. Boumnijel, A. McClelland, and N. Tierney (2016). “Payment
mechanisms and anti-poverty programs: evidence from a mobile money cash
transfer experiment in Niger.” Economic Development and Cultural Change
65 (1), 1-37 realizaron un experimento que aleatorizé la introduccion de pagos
digitales en programas sociales en Niger, y encontraron evidencia de
importantes beneficios asociados a la digitalizacion. Los autores atribuyen
estos resultados positivos al ahorro de tiempo asociado con la digitalizacién
de pagos, ya que los beneficiarios del programa pasaron menos tiempo
viajando y esperando su transferencia.

Objetivo especifico 2:

R.2.1. Indicador: Tiempo requerido
para el pago de tributos de
empresas

Leal, C.M.A.C. (1999) “El apoyo tecnoldgico en los servicios al contribuyente
para facilitacion del cumplimiento de las obligaciones tributarias”, Anexo 5, p.
31, Federal Revenue Service-Brazil, Proceedings of the ICTA General
Assembly, Argentina.

El estudio cuantifica el ahorro de tiempo y costos de traslado de personas
hasta las oficinas de la administracién de impuestos en Brasil, como resultado
de la remision por via electronica de los formularios de declaracion del
impuesto a la renta de empresas.

Metodologia utilizada: modelo de costeo estandar.

R.2.2 Indicador: Tiempo requerido
para que una empresa registre
una propiedad inmueble

R.2.3 Indicador: Procedimientos
para que una empresa registre
una propiedad inmueble

World Bank, 2016, Doing Business 2016: Measuring Regulatory Quality and
Efficiency, Washington, DC.

Segun el informe, los 37 paises que digitalizaron su registro de transacciones
inmobiliarias entre 2011 y 2015 redujeron el tiempo requerido para la
registracion en 38% entre (de 47 dias a 29), en tanto los paises sin
digitalizacién lo redujeron en 13% en el periodo.

Metodologia utilizada: comparacién antes-después de las reformas.

Poder Judicial, 2020, Memoria Institucional del Registro Inmobiliario, p.10,
Republica Dominicana.

Informa que los avances en la digitalizacion del registro de escrituras de
inmuebles, permitieron reducir el tiempo requerido para cada registro.
Metodologia utilizada: comparaciéon antes-después.

Objetivo especifico 3:

R.3.1. Indicador 3.1: Ciudadanos
que utilizan servicios en linea

Warkentin, M. et al, 2002, Encouraging citizen adoption of e-government by
building trust, Electronic Markets, Vol. 12, No. 3, pp. 1567-162.

El “modelo de aceptacion de tecnologia” formulado por los autores, establece
como factores clave para la adopcion: (i) la utilidad percibida, (ii) la facilidad
de uso percibida, y (iii) la confianza en los sistemas. Los productos 3.1, 3.2,
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Objetivo Especifico/lndicador Bibliografia, metodologia y validez interna

3.3, 3.5 y 3.6 operan sobre estos factores. Metodologia utilizada: regresién
lineal de respuestas de ciudadanos encuestados sobre factores que inciden
en su comportamiento.

R.3.2 Indicador 3.2: Ciudadanos
con nivel educativo primario que Cuesta, A., L. Delgado, S. Gallegos, B. Roseth, and M. Sanchez (2021).
utilizan servicios en linea “Increasing the take-up of public health services: an experiment on nudges
and digital tools in Uruguay.” IDB Working Paper Series N° IDB-WP- 1 180.
Impacto del despliegue de herramientas digitales en salud publica. En un
experimento de campo a escala en Uruguay, aleatoriamente se alienta a las
mujeres a agendar citas médicas con una aplicacién digital o recordandoles
que lo hagan como de costumbre en su clinica local. El analisis de los
registros administrativos muestra que la aplicacién digital aumentd la
asistencia a las citas médicas. Los datos de la encuesta sugieren que los
efectos de la intervencién estuvieron influidos principalmente por una
reduccion de los costos de transaccion de solicitar una cita.

Muralidharan, et al. (2016) (op cit.) hallaron que el 90 por ciento de los
beneficiarios prefieren el nuevo sistema digital al sistema anterior.

Kraft, P. et al (2005), Perceived difficulty in the theory of planned behavior:
perceived behavioral control or affective attitude?, The British Journal of
Social Psychology, Vol. 44, No. 3, pp. 479-496.

La teoria del “control del comportamiento percibido” formulada por los autores
establece al conocimiento y las habilidades de los ciudadanos que
condicionan la auto-percepcion de eficacia en el uso de tecnologias de la
informacién como un factor que puede inhibir o facilitar la adopcién del
gobierno electrénico. El producto 3.8 pretende incidir positivamente sobre
este factor. Metodologia utilizada: regresion lineal de encuestas sobre
comportamientos.

En relacién con la atribucion de los resultados al proyecto, el indicador del OE1 “costo promedio
para el ciudadano por tramite realizado en relacion a su ingreso-hora” pudo estar afectado por
tres factores: (i) el aumento del uso del canal en linea para la realizacién de tramites (atribuible
mayormente al proyecto); (ii) los tiempos de traslado, espera y gestion en si del tramite en su
modalidad presencial (no atribuibles mayormente al proyecto); y (iii) variacién de los precios
relativos (salario-hora, precio del transporte, y precio de una llamada telefénica) (no atribuibles
al proyecto). Analizada la incidencia de los distintos factores en la evolucioén del indicador ya
mencionado, se concluye que un 96% de la reduccion en el costo para el ciudadano revelada por
este indicador es directamente atribuible al primer factor antes mencionado, esto es, el aumento
del uso del canal en linea para realizar tramites, mientras solo un 4% se debe a los otros factores
que inciden en el indicador (valores del salario, el boleto de transporte y el precio de una llamada
telefonica). Tal como se ha mencionado, de no haber existido el proyecto, el uso de tramites en
linea habria aumentado a un ritmo inferior, aunque no ha sido posible cuantificar ese diferencial.

Las metas de los indicadores del OE2, relativos a tiempos para pago de tributos y registro de
propiedades inmuebles por parte de empresas, se lograron solo para el primero de dichos
tramites y el resultado fue logrado gracias a la puesta en linea de ciertos pasos relativos al pago
de impuestos, posibilitando que las empresas ahorren tiempo de sus operarios gracias a un
menor numero de traslados a las oficinas publicas de impuestos, al realizar mas tareas en linea.

Finalmente, en el OE3, los indicadores relativos a frecuencia de uso de los tramites en linea por
parte de los ciudadanos son influidos por diversos factores, segun distintos modelos existentes
sobre adopcion de innovaciones tecnolégicas. El proyecto incluyé productos que incidieron sobre
las siguientes variables con incidencia en la adopcion: (i) la utilidad percibida (producto 3.5); (ii) la
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facilidad de uso percibida (productos 3.1, 3.2 y 3.3); (iii) la auto-confianza del ciudadano para
utilizar los tramites en linea (producto 3.8); y (iv) la confianza en los sistemas (producto 3.6). (Ver
Tabla 4 para literatura aplicable). No obstante, durante la implementacién del proyecto el uso del
canal en linea aumenté en general, por el propio avance natural de la digitalizacién en la
sociedad. Por ello, es razonable pensar que el contexto favorecidé la preferencia de los
ciudadanos por el uso del canal en linea para los tramites.

No ha sido posible dimensionar la influencia de cada uno de estos factores en el comportamiento
de los ciudadanos, por lo que concluimos que el proyecto contribuyé a un mayor uso de los
tramites en linea por parte de los ciudadanos, sin que se pueda cuantificar su contribucion
relativa. Se considera que el cambio cultural por si solo no habria generado los resultados
alcanzados en el indicador de personas que utilizan efectivamente el canal en linea para sus
tramites publicos, ya que de no existir la amplia oferta de tramites en linea que el proyecto hizo
posible, la eventual demanda que se habria generado por el cambio cultural antes comentado
probablemente no habria podido ser atendida o satisfecha.

Sin perjuicio de lo anterior, corresponde sefalar que no se identifican acciones de parte de
actores institucionales u otros factores ajenos al proyecto, que pudieran haber incidido
sustancialmente en los resultados logrados, mas alla del aumento vegetativo de los tramites
disponibles en linea. Por otra parte, los resultados alcanzados resultan consistentes con las
relaciones y evidencias presentadas mas arriba en la Seccién de Relevancia.

d. Resultados no anticipados

Algunos resultados no anticipados merecedores de destaque son los siguientes:

e Se consolidé el apoyo a la digitalizacién del gobierno como una politica de Estado, mas
alla de un programa de gobierno especifico.

e El conjunto de los organismos publicos vio enriquecida su capacidad para funcionar con
su personal trabajando en forma remota, activo clave ante la pandemia de COVID-19.

e Se contribuy6é al posicionamiento y reconocimiento de Uruguay como un pais de
referencia en desarrollo y gobierno digital. La incorporacién al grupo Digital Nations y los
pedidos de apoyo a AGESIC por distintos gobiernos evidencian este reconocimiento.

e EI proyecto ayudé a desarrollar capacidades multidisciplinarias en las empresas
implantadoras de tramites, gracias a la demanda del proyecto de servicios combinados.

¢ Se logré una vision unificada del aparato del estado por parte del ciudadano, mediante el
portal Gub.uy.

e Se desarrollé una paramétrica para el costeo estandar de los servicios que proveen firmas
privadas al gobierno para la puesta en linea de los tramites.

e Se generd una herramienta metodoldgica para todo el sector gubernamental de Uruguay,
consistente en una guia técnica para la puesta en linea de los tramites para su uso por
parte de los organismos publicos.

o Se fortalecid a los organismos publicos mediante su participacion en equipos conjuntos
con AGESIC y las empresas implantadoras, lo cual les permitié aplicar las habilidades
adquiridas para racionalizar y simplificar procesos en la gestion interna de los organismos.

1.3 Eficiencia

El analisis econdmico ex post se realizd6 mediante metodologia costo-beneficio con una ldgica
similar a la del andlisis realizado en forma ex ante. Esto implica cuantificar el costo de transaccion
para el ciudadano en las modalidades presencial y en linea, y computar beneficios por la
migracion de tramites presenciales hacia tramites en linea, los cuales son menos costosos. Esto
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implica una alineacién con el indicador de la Matriz de Resultado 1.1 “Costo promedio del tramite
para un ciudadano que trabaja en relacion a su ingreso-hora”. En términos monetarios, esto
implica un beneficio neto equivalente a USD 6,64 por cada tramite que pasa a ser realizado en
linea, valor que surge del calculo del indicador 1.1 de la Matriz de Resultados.

Para la valoracion monetaria de beneficios se asigné a cada paso de un tramite incremental
realizado en linea un valor de beneficio unitario igual a la diferencia entre el costo de transaccion
para el ciudadano de realizar el paso en forma presencial versus realizarla en linea.

La cantidad de utilizaciones anuales de tramites medida por el sistema de trazabilidad de
AGESIC fue utilizada como fuente para estimar el incremento en el numero de tramites atribuible
al proyecto. Tomando en consideracion que no se dispone de una fuente habil sobre el numero
efectivo de tramites realizados tanto en linea como presenciales antes de la existencia del
proyecto (2015), se optd por considerar que la medicidn del total de tramites realizados en 2017
(primer afio de funcionamiento completo del sistema de trazabilidad) es una estimacion razonable
del numero de tramites realizados en linea antes de que el proyecto existiera (situacion sin
Proyecto), que asciende a 241.650 tramites realizados. Esto es una aproximacién conservadora
ya que es probable que un sub-conjunto de las utilizaciones realizadas en 2017 respondan a
tramites que fueron puestos en linea por el proyecto en su etapa inicial y a pesar de ello, con un
criterio conservador, no estan siendo valoradas como beneficios atribuibles al proyecto.

Estimacién del escenario contra-factual. Se ha considerado que las utilizaciones de tramites en
linea en los afos posteriores a 2017 habrian aumentado a una tasa de 5% acumulativo anual en
los afos posteriores, en la hipotesis que el proyecto no se hubiese implementado. Al no
disponerse de datos sobre la evolucion del volumen de uso de los tramites en linea antes de la
existencia del proyecto, no existe un fundamento riguroso para este supuesto.

Para el periodo 2018-2020 en la situacién con proyecto se utilizé la cantidad anual de
utilizaciones proveniente del sistema de trazabilidad, y la cantidad incremental atribuible al
proyecto surge de la diferencia entre esos valores y situacién sin proyecto antes mencionada.

Para los afios 2021 y siguientes se asumi6 una tasa de crecimiento anual de los tramites en linea
de 5% anual. Ello permite sortear las desviaciones generadas por la pandemia de COVID 19 en
las estadisticas de numero de tramites realizados en los afios 2021 y 2022 debido a la retraccion
que genero la pandemia en la demanda general de tramites (presenciales y en linea).

Se mantuvo la relacion de pasos promedio por tramite estimada al inicio del proyecto y utilizada
en el analisis econdmico ex ante, equivalente a 2,1 pasos por tramite. Este parametro fue
estimado por AGESIC en base a una muestra de tramites en la etapa de disefo del proyecto.

Por cada paso migrado del método presencial al método en linea se computa un beneficio igual
a la diferencia entre los costos de transaccion para el ciudadano entre el método presencial (UYP
142,25 por cada interaccién) y el método en linea (UYP 18 por cada interaccion). Por ende, el
beneficio unitario por cada paso transferido es de UYP 124,25. Este costo unitario contempla el
valor del tiempo de la persona que realiza el tramite, el costo del transporte para la atencién
presencial y el costo de la lamada telefénica para la atencion por esa via.

El horizonte de evaluacion es de 10 afos (2016-2025), 6 de ellos de inversion e implementacién
del proyecto y 4 afos posteriores de operacion del mismo. La fundamentacién de estos plazos
radica en utilizar plazos relativamente breves, en virtud de la posibilidad de obsolescencia técnica
temprana de los productos del proyecto, dado su caracter altamente tecnolégico. Se utilizé una
tasa de descuento de 12%, acorde con los estandares del Banco.

El costo total del proyecto ascendiéo a USD 39.978 miles, valor que resulta similar al planeado,
para un total de 1.151 tramites digitalizados (15% mas que lo planeado inicialmente). Esto implica

20



un costo unitario de USD 34.800 por tramite, imputando al tramite tanto los costos directos
(Componente 2) como los costos indirectos (Componentes 1 y 3), y de USD 16.000 si se
consideran unicamente los costos directos de digitalizaciéon (Componente 2). EI 100% de los
costos corresponde a productos que son necesarios para generar los resultados esperados del
proyecto. En particular, los costos indirectos referidos a productos del Componente 1, constituyen
elementos fundacionales sobre los cuales se apoyan los proyectos especificos de digitalizacion
de tramites del Componente 2 y, por tanto, son imprescindibles para su ejecucion (plataforma de
interoperabilidad, pasarelas de pagos, sistemas de identidad digital, etc.) Estos valores resultan
congruentes con estimaciones de costos unitarios de digitalizacion de tramites para Chile, que
oscilan entre USD 23.000 y USD 35.700 por tramite digitalizado.®

La rentabilidad lograda por el proyecto equivale a una Tasa Interna de Retorno (TIR) de 22,4% y
un Valor Presente Neto (VPN) de USD 19 millones.

Se considero a la tasa de adopcion de los tramites en linea por parte de la ciudadania en los
afos posteriores a la culminacién del proyecto (2022 y siguientes) como la variable clave para la
rentabilidad esperada del proyecto en el horizonte de evaluacion. Se realizaron simulaciones de
la rentabilidad con tasas de aumento de la adopcion inferiores a la tasa de aumento anual de las
utilizaciones de 5% adoptada en el caso base y se concluyé que en el caso extremo que la tasa
de crecimiento futuro llegase a cero, la TIR seria de 19,1% y el VPN de US$14,5 millones. Por
tanto, la rentabilidad del proyecto en este analisis ex post se considera robusta.

Cuadro C - Calificacion de Eficiencia

Calificacion Puntaje

Excelente 4

9 Alejandro Barros (2019), Transformacion Digital: Cuanto Cuesta, tomado de alejandrobarros.com/transformacion-
digital-cuanto-cuesta. Cabe sefialar que las estimaciones incluyen Unicamente los costos directos de
digitalizacién, sin considerar otros gastos asociados, como serian los gastos de los Componentes 1 y 3 del
proyecto 3625/0C-UR.
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Tabla 5 - Costos del Proyecto (en miles de délares)

Productos | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | Costo
C.1. Desarrollo de herramientas para la simplificacion y modernizacion tecnolégica de los
servicios
Aplicaciéon de Formulario P 158 135 90 45 39 0 467
11 electrénico actualizada P(a) 158 135 90 116 74 0 533
A 80 85 132 161 56 9 523
Aplicacién de Firma P 56 92 56 56 o1 0 31
1.2 electrénica actualizada P(a) 56 92 56 0 0 0 110
A 0 57 55 4 0 0 116
Aplicacién de P 56 73 56 56 40 0 281
1.3 | Seguimiento y control P(a) 56 73 56 37 17 0 154
actualizada A 0 16 83 38 18 0 155
Aplicacién de P 169 135 138 107 81 0 630
1.4 | Notificaciones P(a) 169 135 138 354 202 107 | 1.464
electrénicas actualizada | A 58 97 514 481 207 67 | 1.424
Aplicacién de P 0 107 84 90 45 0 326
1.5 | Identificacion electrénica | P(a) 0 107 84 862 111 15| 2.368
actualizada A 392 344 607 942 68 17| 2.370
Aplicacién de Timbre P 0 34 28 28 23 0 113
1.6 electrénico actualizada P(a) 0 34 28 767 575 169 | 2.059
A 0 187 659 373 672 193 | 2.084
Aplicacién de Pago P 56 107 203 0 0 0 366
17 electrénico actualizada P(a) 56 107 203 59 / 0 222
A 0 59 87 69 7 0 222
Aplicacién de Agenda P 146 o6 o 45 39 0 337
18 electrénica actualizada P(a) 146 56 51 23 32 17 333
A 0 67 145 53 51 27 343
Plataforma de P 180 315 304 298 157 0| 1.254
1.9 | interoperabilidad P(a) 180 315 304 473 268 176 | 1.808
actualizada A 13 361 316 703 240 258 | 1.891
Portal Tramites.gub.uy P 90 169 98 135 107 0 599
1.10 actualizado R P(a) 90 169 98 108 78 82| 1.855
A 254 | 1.013 325 107 75 84 | 1.858
Capacidad de P 1.000 | 1563 | 1.169| 1.168 | 1.131 0] 6.031
111 Infraesltructura _de Tl P(@) | 1.000| 1563 | 1.169| 1.877 226 451 6.034
para almacenaje y
desarrollo actualizada A 1.400 985 | 1.422| 1470 306 459 | 6.042
Eventos de capacitacion | P 0 23 22 23 22 0 90
1.12 | técnica y gerencial de P(a) 0 23 22 151 43 16 180
AGESIC realizados A 0 10 45 91 18 16 180
C.2. Implementacidn de la simplificacién y digitalizacién de trdmites a nivel sectorial
Tramites en el Ministerio | P 191 506 765 833 709 0| 3.004
2.1 | de Defensa Nacional P(a) 191 506 765 371 94 187 | 1.933
digitalizados A 190 491 601 430 54 147 | 1.913
Tramites en el Minerio P 53 0 0 0 0 0 53
2.2 | de Deporte y Turismo P(a) 53 0 0 58 19 17 477
digitalizados A 42 58 176 180 4 52 512
Tramites en el Ministerio | P 68 82 135 139 199 0 623
2.3 | de Desarrollo Social P(a) 68 82 135 0 2 35 216
digitalizados A 20 85 52 22 0 0 179
24 P 259 484 472 484 298 0| 1.997
) P(a) 259 484 472 525 49 80 | 1.643
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Productos 2016 | 2017 2018 2019 2020 | 2021 | Costo
Tramites en el Ministerio
de Economia y Finanzas | A 495 184 512 310 62 14 1.577
digitalizados
Tramites en el Ministerio | P 214 | 1.169 1.367 | 1.309 846 0| 4.905
2.5 | de Educacion y Cultura P(a) 214 | 1169 | 1.367 129 488 199 | 2.293
digitalizados A 256 331 541 418 550 229 | 2.325
Tramites en el Ministerio | P 315 877 889 844 551 0| 3476
26 g\e QarlladeriaF,, P(a) 315 877 889 630 401 174 | 2434
gricultura y Pesca
digitalizados A 380 384 290 826 380 166 | 2.426
Tramites en el Ministerio | P 169 382 472 109 59 0 1.191
2.7 | de Industria, Energia 'y P(a) 169 382 472 451 142 138 | 1.750
Mineria digitalizados A 161 204 732 413 103 137 | 1.750
Tramites en el Ministerio | P 45 107 36 0 0 0 188
2.8 | de Relaciones Exteriores | P(a) 45 107 36 115 1 32 287
digitalizados A 21 80 106 47 1 0 255
Tramites en el Ministerio | P 192 381 412 409 236 0| 1.630
2.9 | de Salud Publica P(a) 192 381 412 324 43 22| 1.072
digitalizados A 115 349 258 287 41 10| 1.060
Tramites en el Ministerio | P 53 131 164 54 56 0 458
2.10 | de Trabajo y Seguridad P(a) 53 131 164 85 29 52 453
Social digitalizados A 5 128 160 82 27 31 433
Tramites en el Ministerio | P 148 506 698 731 439 0| 2522
2.11 | de Transporte y Obras P(a) 148 506 698 407 30 27 | 1.295
Publicas digitalizados A 404 350 186 307 0 31 1.278
Tramites en el Ministerio | P 97 153 191 218 79 0 738
212 (éed\/ivienFia %l P(a) 97 153 191 83 17 69 630
rdenamiento
digitalizados A 132 120 238 68 0 15 573
Tramites en el Ministerio P 70 153 219 273 135 0 850
213 del Interior digitalizados P(a) 70 153 219 302 106 116 | 1.075
A 143 141 341 217 117 78 | 1.037
Tramites en la P 152 304 357 545 360 0| 1.718
2.14 | Presidencia de la P(a) 152 304 357 | 1.231 502 335 | 3.031
Republica digitalizados A 236 535 839 645 441 382 | 3.078
C.3. Gestion de la relaciéon Estado-Ciudadano
P 79 337 304 169 225 0| 1114
3.1 | Ventanilla del Ciudadano | P(a) 79 337 304 31 84 146 449
A 0 112 44 56 91 218 521
Apps y aplicaciones P 0 225 281 203 180 0 889
3.9 :jesponslilve(sz t P(a) 0 225 281 81 25 26 159
esarrolladas y puestas
en linea A 0 32 37 37 27 27 160
Tramites revisados enel | P 0 56 169 169 169 0 563
3.3 | Laboratorio de P(a) 0 56 169 70 52 26 272
Innovacion A 0 56 66 69 55 27 273
Estudios de Big Data y P 85 85 56 101 101 0 428
3.4 | uso de redes sociales P(a) 85 85 56 41 18 19 205
realizados A 57 23 61 27 18 19 205
c Aas d P 90 92 135 244 142 0 703
35 |, :‘n’:‘up:‘ig:;éﬁ calizadas | P@) 90 92 135 125 69 | 72 519
A 0 65 208 102 72 74 521
3.6 P 68 244 68 67 67 0 514
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Productos 2016 | 2017 2018 2019 2020 | 2021 | Costo
Lectores de cédula de P(a) 68 244 68 37 0 0 84
identidad distribuidos A 0 40 37 7 0 0 84
Encuestas ciudadanas P 68 101 101 107 90 0 467
3.7 realizadas P(a) 68 101 101 52 0 0 107
A 0 31 52 24 0 0 107
Estrategia de desarrollo | P 0 180 90 96 101 0 467
3.8 | de la auto-confianza del | P(a) 0 180 90 247 317 329 1.584
ciudadano formulada A 0 81 239 633 301 334 | 1.588
Estudios para estimar P 0 15 0 15 15 0 45
3.9 | costos de transacciéon de | P(a) 0 15 0 4 4 0 66
servicios realizados A 0 0 54 8 3 0 65

Otros Costos
Costos de P 60 111 134 134 213 0 652
Administracién y P(a) 60 111 134 276 117 159 892
Evaluacion A 65 147 194 201 126 117 850
P 4387 | 9.490 | 9.814 | 9.304 | 7.005 0 | 40.000
Costo total P(a) | 4.387 | 9.490 | 9.814 | 10.502 | 4.242 | 3.273 | 40.047
A 4919 | 7.308 | 10.414 | 9.908 | 4.191 | 3.238 | 39.978

Fuente: Convergencia. Se ha asegurado la consistencia del A con los Estados Financieros Auditados
(EFA). Para el afio 2020 el EFA registra un monto negativo de gasto (US$20,000 para los productos 2.3,
2.11y 2.12). En vista de que no se aceptan montos negativos en Convergencia, se acordé colocar monto
0 y ajustar el afio previo (2019) para que el costo revisado del Componente 2 (US$18.396) coincidiera con
el ultimo EFA. Por dicho ajuste, los montos en esta tabla asociada al Componente 2, no coinciden
completamente con los EFA 2019 y 2020. Po otro lado, los valores “A” de la columna “2021” reflejan los
montos auditados por el periodo comprendido entre el 1 de enero 2021 al 5 de abril 2022.

1.4 Sostenibilidad

a. Aspectos Generales de Sostenibilidad

A modo de concepto general, es relevante sefialar que durante las ultimas dos décadas Uruguay
ha mostrado un alineamiento consistente con una estrategia de simplificacion y digitalizacion de
los servicios publicos, la cual se ha mantenido a pesar de los sucesivos cambios de gobierno.
En particular, el proyecto objeto de este PCR, que tuvo su origen en un objetivo estratégico de
la administracién del periodo 2015-2020, presenta una continuidad conceptual con los Proyectos
UR-L1042 y UR-L1065 de Apoyo a la Gestion de Gobierno Electrénico en Uruguay (aprobados
en 2008 y 2011 respectivamente) y UR-L1159 de Apoyo a la Estrategia de Gobierno Digital,
actualmente en ejecucion bajo la administracion del Presidente Lacalle por el periodo 2020-2025.

El analisis de sostenibilidad se realiza para un periodo de 4 afios posteriores a la culminacion del
proyecto: 2022-2025. Este horizonte temporal de analisis se sustenta en los siguientes
elementos: (1) segun el analisis costo-beneficio ex post realizado, para 2025 se efectivizaran los
costos y beneficios mas significativos del proyecto, los cuales generan un retorno esperado
superior a la tasa de descuento; (2) dado el caracter altamente tecnoldégico del proyecto, se
considera recomendable utilizar un horizonte acotado; y (3) el presupuesto gubernamental
vigente asegura los recursos necesarios para la operatividad de los servicios hasta 2025.

En el andlisis de sostenibilidad se han considerado los riesgos, las acciones de mitigacion y las
perspectivas de afectacion a la continuidad de los resultados, segun la tabla siguiente:
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Tabla 6 — Evaluacion de Riesgos

TiPo DE RIESGO

RIESGO

EVALUACION

Sostenibilidad

Posibles limitaciones presupuestarias para la
operacién y mantenimiento de los diferentes
canales de atencion.

El presupuesto quinquenal 2021-2025 contiene
los recursos necesarios para operar los sistemas
implantados por el proyecto.

Eventuales limitaciones en la oferta de

Este riesgo fue mitigado por el ejecutor mediante
la promocion de formacién de consorcios entre

parte de las firmas implantadoras.

Desarrollo servicios de consultoria para la implantacién | empresas y se entiende que no se encuentra
de las herramientas y sistemas. vigente en la actualidad pues la implantacion fue
completada.
- . El riesgo fue superado durante la implementacion
Desconocimiento de las herramientas y X .
. R mediante una mesa de ayuda y soporte asi como
Desarrollo sistemas de apoyo a la digitalizacién por

capacitacion especifica a personal de las
empresas.

Gobernabilidad

Debilidades en la coordinacion
interinstitucional entre AGESIC y los
organismos beneficiarios.

El ejecutor suscribié convenios y planes de tra
bajo con cada organismo beneficiario, y el riesgu
fue superado.

Gobernabilidad

Eventuales resistencias o falta de apoyo en

El riesgo se considera superado en relacion con la
adopcion y el uso. La evolucién de los tramites es

los organismos para la adopcion, uso y

evolucion de los tramites implantados, apoyada por el ejecutor con posterioridad a la

culminacion del proyecto.

Se considera que este riesgo, muy relevante en la

Fiduciario Retraso en las compras y contrataciones. etapa de implementacién, no se encuentra vigente
durante la operacion.
. . . El riesgo fue superado mediante una
Reasignacion de prioridades por parte de los it L
Desarrollo reprogramacion de las actividades en los

organismos ante la pandemia

organismos beneficiarios.

Ademas de los riesgos reflejados en la Tabla 6, se analizaron posibles riesgos residuales que
podrian incidir en la continuidad de los resultados, después de terminada la implementacion y
eventuales medidas de mitigacion. Se tuvieron en cuenta los elementos siguientes: (i) la Agenda
Digital Uruguay 2025, aprobada en 2020, la cual ratifica la vigencia de los objetivos del proyecto
y de AGESIC, y muestra continuidad con el accionar del pais en materia de gobierno electrénico
a partir de 2000; (ii) el cambio de gobierno en 2020, que no afecto la continuidad de los proyectos
de AGESIC ni la permanencia de los cuadros gerenciales y técnicos; (iii) los recursos econémicos
destinados a la Agencia, que no se vieron afectados, excepto por ajustes temporales en 2020,
por una politica presupuestal del gobierno; y (iv) la implementacion de un proyecto financiado por
el Banco, para implementar la estrategia de gobierno digital del gobierno en el periodo 2020-25.
En vista de estos elementos, se considera que no existen riesgos residuales de significacion.

b. Salvaguardas ambientales y sociales

El Proyecto recibié una clasificacién como proyecto de riesgo bajo (categoria C) en el Informe de
Salvaguardias Ambientales y Sociales. Se considera que la calificacion es adecuada por su
impacto nulo en el medio ambiente y en los grupos sociales, ya que el proyecto mantuvo activos
los tramites presenciales y agrego el canal de atencidén en linea como una alternativa opcional.
Ademas, en el Informe de Salvaguardias no se prevén acciones especificas para mitigar riesgos.

Cabe acotar que los reportes de supervision y monitoreo no aportan informacion relevante acerca
de los aspectos de salvaguardias ambientales y sociales.
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Calificacion de Sostenibilidad

Calificacion Puntaje

Excelente 4

lll. CRITERIOS NO CENTRALES
.1

Durante la etapa de preparacion el Banco aporté recursos humanos calificados que contribuyeron
con experiencias internacionales de simplificacion y digitalizacién de servicios gubernamentales.

Desempeiio del Banco

En la implementacién, el Banco aportd recursos idéneos para monitoreo técnico y fiduciario del
proyecto. El Banco colaboré con el Ejecutor en la busqueda de modalidades de licitacién y
contratacion eficaces para atender los desafios especificos de la operacioén identificados en la
etapa de disefio. Se destaca la obtencion de economias de escala y ahorro de tiempos mediante
las licitaciones de firmas consultoras que posibilitaron elegir a varios adjudicatarios en cada
licitacion, y asi desplegar rapidamente el proyecto en todos los organismos de la administracién.

En multiples instancias, el Ejecutor ha manifestado un elevado reconocimiento al apoyo brindado
por el Banco, en los ambitos técnico y fiduciario. En particular, AGESIC ha valorado
positivamente la disponibilidad del Banco para escuchar y responder con celeridad a sus planteos
y solicitudes y su apertura para explorar alternativas a las modalidades clasicas de licitacion y
contratacion de firmas consultoras, en el marco de las politicas de adquisiciones del Banco. El
Ejecutor ha destacado especialmente la disposicion de parte del Banco de recursos humanos
con presencia y dedicacion al proyecto para asesorar y acompafiar su implementacion.

lll.2 Desempeiio del prestatario

AGESIC tuvo un rol clave tanto en el disefio como en la implementacién del proyecto y demostré
un alto grado de idoneidad técnica y compromiso institucional con sus objetivos. Ademas, durante
la implementacion dio cumplimiento a sus obligaciones emergentes del contrato de préstamo.

V. HALLAZGOS Y RECOMENDACIONES

Tabla 7 - Hallazgos y Recomendaciones

Hallazgos

Recomendaciones

Dimension Técnica sectorial:

No se dispone de un sistema de informacién que
entregue datos pormenorizados sobre la cantidad de
tramites realizados en linea, tanto de inicio a fin como
de un modo parcial, y segun tipos de tramites,
distinguiendo por ejemplo entre tramites de ciudadanos
y tramites de empresas.

Es recomendable montar sistemas de informacién de los
tramites realizados en linea, con criterios de clasificacion
que permitan el analisis de la adopcion de los tramites
por los ciudadanos y empresas, y sirvan de insumo a la
elaboracion de campafas para tramites y usuarios que
muestran rezago.

Los indicadores de resultados correspondientes al
Objetivo  Especifico 2 del proyecto quedaron
concentrados Unicamente en 2 tramites de empresas, y
por haber quedado sin completarse la reingenieria de
uno de esos tramites (registro de propiedades
inmuebles), ello afecto la evaluacion del logro del OE2.

Se entiende recomendable en la etapa de disefio
procurar indicadores que reflejen el avance hacia el logro
de cada objetivo especifico en su conjunto, en lugar de
aspectos especificos del mismo; y, de no ser ello posible,
incorporar varios aspectos del indicador, para evitar
quedar rehén de las pequefias desviaciones.

Dimensién Organizacional y de administracién

La formacion de equipos técnicos mixtos entre AGESIC
y los ministerios fue un activo estratégico que ayudo a
detectar obstaculos y dificultades en la implementacion,
asi como reunir recursos y habilidades para superarlos.

La experiencia muestra la relevancia de combinar las
capacidades y habilidades de distintos actores
involucrados en la implementacion, mas alla de las
responsabilidades de conduccién y apoyo definidas
formalmente.

Dimension Actores y procesos publicos:

El firme apoyo politico de la Presidencia del pais al
proyecto contribuy6 al logro de los resultados, pues

Es recomendable identificar en una etapa temprana de
disefio del proyecto, los aliados politicos claves que
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Hallazgos

Recomendaciones

incidi6 para que los directivos y funcionarios de los
distintos ministerios colaborasen en su implementacion
en cada ministerio.

requiere el proyecto para alinear las voluntades de los
actores en su implementacion, y establecer las alianzas
correspondientes.

Dimension Fiduciaria:

El proyecto enfrentod el desafio de contratar un nimero
elevado de firmas en un corto periodo de tiempo para
implementar la digitalizacién en todos los organismos y
poder alcanzar sus objetivos. Para atender este desafio
se ided un mecanismo de licitacion para firmas
consultoras con adjudicatarios multiples dentro de cada
proceso licitatorio. Esto contribuy6 significativamente a
poner en marcha un proyecto ambicioso por su gran
amplitud en cuanto a cobertura de organismos y por el
elevado numero de tramites a ser puestos en linea.

Se recomienda analizar la posibilidad de introducir
variantes en las modalidades de licitacion para atender
eficazmente las necesidades y desafios especificos del
proyecto, preservando los principios de la politica de
adquisiciones del Banco. El desafio fue detectado en el
taller de identificacion y evaluacion de riesgos durante la
etapa de disefio del proyecto, y posteriormente, en una
etapa temprana de la implementacion, se identificd y
aprobd la posibilidad de implementar licitaciones con
adjudicatarios multiples, mediante un trabajo coordinado
entre el Ejecutor y el Banco.

La implementacion de contratos con firmas consultoras
para implantar tramites en linea con una cantidad basica
de horas-consultor y un volumen de horas de ampliacion
opcional permitié6 a AGESIC gestionar un gran ndmero
de firmas segun desempefio y complejidad de cada
organismo.

La experiencia muestra la conveniencia de identificar
modalidades de contratos adaptadas a las necesidades
de los clientes.

Dimensién Administracion de riesgos:

En el taller de evaluacion de riesgos realizado en etapa
de disefio se detectdé como riesgo para la
implementacién, la disponibilidad de empresas
proveedoras de servicios informaticos en cantidad y
calidad. Para mitigar el riesgo se usaron mecanismos
para fortalecer el ecosistema de empresas, tales como
capacitacion, activos transversales, e incentivos para
asociacion entre empresas.

En sectores donde las capacidades instaladas o las
formas habituales de combinar saberes y habilidades
técnicas no son adecuadas para proveer los servicios
que el proyecto necesita, es importante analizar en
detalle las falencias de estructuracion de la oferta, para
definir maneras en las que el Ejecutor y actores
vinculados pueden resolver o mitigar significativamente
dichos inconvenientes.
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