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RESUMEN EJECUTIVO

El Proyecto “"Modernizacion del Banco de la Nacion Argentina: integridad y eficiencia al servicio
del Desarrollo Humano” tiene como desafio general “vehiculizar un proceso integral de
fortalecimiento institucional y modernizacion tecnoldgica del Banco de la Nacién Argentina”.

Para lograr estos objetivos, se asignd un presupuesto de US$ 10,9 millones y se estructuré el
proyecto en siete actividades:

1. Implementar los principios de Banca responsable de las Naciones Unidas

2 Introducir mejores practicas de gobierno corporativo en el grupo Banco Nacién

3 Modernizar el régimen y procedimientos de contrataciones del BNA

4, Adquirir plataforma digital omni - canal (Banca digital)

5 Ejecutar una auditoria de gobierno de identidades y accesos para la prevencion del

fraude interno

6. Fortalecer el sistema de prevencién del lavado de activos y financiamiento del
terrorismo
7. Implementar una auditoria para fortalecer la gestién de ciberseguridad del BNA

La presente evaluacién intermedia tuvo por objetivo entender en qué medida el Proyecto
avanzo hacia el logro de los productos planificados durante el periodo enero 2021- septiembre
2023. Para lo cual se estructuré una metodologia basada en tres grandes ambitos de analisis:
la Gestion / Desempeno del Proyecto, la identificacion de Leccion, buenas practicas y
recomendaciones y la transversalidad de enfoques (especificamente de género y diversidad
sexual, y de derechos humanos, con especial énfasis en las poblaciones con derechos
vulnerados).

La metodologia se estructurd sobre siete grandes criterios de evaluacién: Relevancia /
pertinencia, Coherencia, Eficacia, Eficiencia, Institucionalidad, Sostenibilidad y Perspectivos o
indicios de lograr impactos.

En este sentido, de la evaluacion surge que el proyecto presenta una alta relevancia en
diversos temas que el BNA esta llevando adelante, asi como coherencia entre los objetivos y
los medios puestos a disposicion del Proyecto y la institucionalidad del Proyecto es muy
adecuada, siendo el PNUD una entidad neutral, con conocimiento y eficiencia en la gestién,
que logré establecer una UE que esta trabajando de forma muy alineada con las autoridades
del banco, alta gerencia y la linea. Se logro el involucramiento de una gran cantidad de areas
del banco que sienten como propio el proyecto lo que asegura pertinencia y sostenibilidad del
mismo.

En términos de ejecucion de actividades y logro de metas, el estado de avance de cada
actividad del proyecto resulta acorde al tiempo de ejecucion y se corresponde con el nivel de
uso de recursos financieros, aungue existen pequefos retrasos en algunas actividades, lo que
responden a ciertos cambios en la estrategia de ejecucién y no revisten un riesgo importante
en la ejecucion futura de actividades ni para lograr los productos esperados antes del fin del
proyecto.

En cuanto a logros del proyecto, entre los mas destacables se pueden mencionar la
implementacion del sello de igualdad de género en instituciones publicas del PNUD, habiendo
2
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alcanzado BNA una categoria relativamente alta de valoracién (plata). Otro hecho destacable
ha sido lograr el involucramiento de otros organismos multilaterales en actividades clave,
como, por ejemplo, el involucramiento del Banco Mundial en las actividades de gobierno
corporativo o el trabajo conjunto con el BID, en materia de Lavado de activos / Financiamiento
al terrorismo (LA/FT), lo que da fortaleza a los resultados obtenidos

La reforma del régimen de contrataciones también marca un hito de alta relevancia logrado
por el proyecto, dado que el régimen vigente al momento de disefio del proyecto databa de
1976, con una actualizacion realizada en 1985 y con 6 intentos fallidos por modificarlo, por lo
gue la necesidad de reforma era imperiosa pero el desafio que esto planteaba para el proyecto
era muy importante en términos de necesidades de coordinacién interna y desarrollo de
nuevos procesos, en un tema sensible como es compras y contrataciones.

También es necesario destacar la implementacion de la banca digital para empresas, lo que
implicd no sélo una soluciéon tecnoldgica a procesos manuales, presenciales, que se realizaban
en papel en las sucursales, sino que implicé un redisefio profundo de procesos, es decir, una
verdadera transformacion digital del BNA.

En definitiva, lo que se observa es que el proyecto se ha propuesto incidir sobre temas muy
sensibles dentro la estructura de BNA (régimen de compras, género, banca digital, gobierno
corporativo, LA/FT, fraude interno, ciberseguridad) y esta logrando resultados a partir de una
combinacién de buenas practicas y factores positivos que hacen posible avanzar con lo
propuesto.

En términos de buenas practicas, los positivos resultados del proyecto entendemos se deben
en gran medida a la combinacion de una institucionalidad adecuada para la ejecucion, que
combind un fuerte aval desde el mayor nivel de autoridad del BNA, el Directorio, con la
conformacion de una Unidad ejecutora con conocimiento interno del BNA, cercania al directorio
y conocimiento PNUD.

A su vez, la interaccién entre la Unidad ejecutora y las areas internas del banco también ha
sido vital para lograr el avance de actividades. En este sentido, el involucramiento de las areas
internas del BNA donde recae la propiedad técnica de cada actividad del proyecto y el rol que
asume la UE como Project Manager, facilitador, mediando, dando seguimiento a la ejecucion
y control de calidad, ha demostrado ser un esquema que funciona.

Pensando a futuro, en lo que resta de ejecucion del proyecto, la principal recomendacion, de
orden general, es prepararse para el cambio de Directorio, inherente al cambio de autoridades
politicas a nivel nacional. En este sentido, el proyecto tiene a su favor el hecho de abordar
temas de alta relevancia para cualquier institucion financiera y los logros previstos por el
proyecto pone al BNA en lo mas actualizado en estos temas.

Otro tema importante en cuanto a continuidad podria ser mostrar avances concretos, logros,
que demuestran la utilidad de lo hecho y que sirvan de base para asegurar en lo que resta de
ejecucion (como por €j.: el lanzamiento de la banca digital para empresas, la reforma del
régimen de contrataciones o el sello de igualdad de género para instituciones publicas).

En cuanto a temas mas especificos, se recomienda adquirir la solucion anti fraude, lo que es
fundamental para la implementacién exitosa de la banca digital a nivel empresas y personas.
Adicionalmente, seria de mucha utilidad poder comenzar a establecer una medicion de impacto
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de la banca empresa digital y personas que permita medir el impacto en los clientes del Banco
y en el propio BNA como empresa al mejorar su productividad.

En cuanto a recomendaciones especificas por area de trabajo del proyecto, entendemos que,
en materia de gobierno corporativo, seria deseable definir objetivos de corto, mediano y largo
plazo, metas y un plan de acciéon concreto, el cual podria ser monitoreado mediante el
dashboard a implementar.

En cuanto a la reforma del régimen de compras, seria deseable, para dar integralidad al nuevo
régimen, avanzar con la compra, contratacion o desarrollo de un portal de compras, como
herramienta de gestidn, actividad que el departamento de compras ya ha iniciado, aunque
probablemente se realice por fuera del proyecto PNUD.

En términos de inclusion financiera, seria deseable, en lo que resta de ejecucién del proyecto,
intensificar las acciones dirigidas a promover la inclusién financiera de personas con
discapacidad y/o dificultades de aprendizaje. De por si la banca digital contribuye a la inclusion
financiera de este grupo poblacional, pero se deben considerar aspectos particulares para que
la inclusién sea completamente efectiva. Adicionalmente, existe una normativa del BCRA que
deberia observarse en esta materia, COMUNICACION “A” 7517 () que creemos que es, ademas
de obligatoria para las entidades financieras, una guia de buenas practicas en la materia.
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INTRODUCCION

El Proyecto “Modernizacion del Banco de la Nacion Argentina: integridad y eficiencia al servicio
del Desarrollo Humano” tiene como desafio general “vehiculizar un proceso integral de
fortalecimiento institucional y modernizacion tecnoldgica del Banco de la Nacién Argentina”.

Entre sus objetivos particulares, el Proyecto se propone:
a) Jerarquizar el rol del banco como agente promotor del desarrollo sostenible
b) Mejorar el gobierno corporativo de las empresas publicas del banco
c) Optimizar el régimen de contrataciones
d) Implementar una plataforma integral de banca digital
e) Implementar una solucién para el control de fraudes
f) Fortalecer la prevencion del lavado de activos y financiamiento del terrorismo
g) Perfeccionar la gestién de la seguridad de la informacién del BNA

En lo que respecta al periodo 2021-2025, el programa esperaba lograr la promocion de la
innovacion institucional en todos los niveles de gobierno basada en normas de transparencia
y rendicion de cuentas, lo que incluye intervenciones digitales accesibles que reduzcan la
brecha digital, aplicando un enfoque diferencial e interseccional.

Con esto, se proponia haber fortalecido la promocidn, proteccion y respeto del disfrute de los
derechos humanos con base en los principios de igualdad de género y equidad social y
geografica de toda la poblacion, y haber fortalecido las instituciones del Estado a nivel nacional
y subnacional para lograr la eficiencia y eficacia en la gestion publica y la promociéon de
politicas de acceso a la justicia y la seguridad ciudadana. También habra garantizado el acceso
a la informacidén publica, la gestién del conocimiento y la participacién efectiva e inclusiva.

Ante esto, la presente evaluacion intermedia busca mostrar como y en qué medida el Proyecto
de Modernizacion del Banco de la Nacion Argentina: avanzd hacia el logro de los productos
planificados durante el periodo enero 2021- septiembre 2023 y si son requeridos ajustes con
respecto a la planificacion original, para lograr los productos e impactos previstos, para lo que
resta de ejecucion del proyecto

Para lograr este objetivo se implementd una metodologia de tipo cuali cuantitativa que
comprendié el analisis del proyecto en siete grandes criterios de evaluacion: Relevancia /
pertinencia, Coherencia (tanto interna como externa), Eficacia, Eficiencia, Institucionalidad,
Sostenibilidad y, finalmente, las Perspectivas o indicios de lograr impactos. Para cada criterio
se especificaron las preguntas que darian contenido a su analisis, con sus respectivas fuentes
de informacién e instrumentos de captura (tal como puede verse en el Anexo 1). Esta
metodologia se instrumentd en un proceso de 4 fases o etapas: Comenzando con el analisis
de la documentacion del Programa, luego el trabajo de campo (Relevamiento de informacion
primaria mediante los instrumentos disefiados), la sistematizacion de la informacion y Analisis
por dimensiones vy, finalmente, la preparacion y presentacion de informes.

A continuacion, se presentan los resultados de la aplicacion de esta metodologia en los meses

de octubre-noviembre de 2023. En el presente documento encontraran una breve descripcion

del proyecto, el alcance, objetivos y enfoque de la evaluacion, un detalle de la metodologia

aplicada (método, indicadores, instrumentos, fuentes de informacidn y etapas), los hallazgos
5
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de la evaluacion, en cada dimension de analisis y, finalmente, las principales conclusiones y
recomendacién derivados de este analisis, para lo que resta de ejecucion del proyecto y/o
para otros proyectos similares.

DESCRIPCION DE LA INTERVENCION

El proyecto de “Modernizacion del Banco de la Nacidon Argentina: integridad y eficiencia al
servicio del Desarrollo Humano” inicia su ejecucién en noviembre de 2020, previendo
inicialmente su finalizacion para junio de 2023. El proyecto se propone el desafio de vehiculizar
un proceso integral de fortalecimiento institucional y modernizacién tecnoldgica del Banco de
la Nacién Argentina.

Especificamente, persigue los siguientes objetivos particulares:

a) Jerarquizar el rol del banco como agente promotor del desarrollo sostenible
b) Mejorar el gobierno corporativo de las empresas publicas del banco

c) Optimizar el régimen de contrataciones

d) Implementar una plataforma integral de banca digital

e) Implementar una solucion para el control de fraudes

f) Fortalecer la prevencion del lavado de activos y financiamiento del terrorismo
g) Perfeccionar la gestién de la seguridad de la informacién del BNA

Para lograr estos objetivos, se asignd un presupuesto de US$ 10,9 millones, segun se muestra
en el siguiente cuadro

Tabla 1 - Presupuesto Global del Proyecto

Total de recursos requeridos US$ 10.909.800.-
TRAC PNUD
Totalde | hierno (BNA) US$ 10.592.039.-
recursos
asignados Donante
Costos de administracion USS 317.761.-

Fuente: 129530_PRODOC

En términos de Contribucion a los Objetivos de Desarrollo Sostenible, el proyecto contribuye
al ODS 16 “Paz, justicia e instituciones sélidas” en especifico a la meta 16.6 Crear a todos los
niveles instituciones eficaces y transparentes que rindan cuentas. A su vez, en términos de
Marco Estratégico de Cooperacién del Sistema de Naciones Unidas para el Desarrollo
(MECNUD) vigente al momento del disefio el programa (MECNUD 2016-2020), el proyecto
contribuia a los efectos del area de cooperacion 3; Ciudadania y promocion de derechos
humanos, efecto 8: para el 2020 el pais habra fortalecido una ciudadania plena mediante la
proteccién y promocién irrestricta de los derechos humanos, el disefio e implementacién de
mecanismos de acceso a la informacién, participacion ciudadana y acceso a la justicia en todo
el territorio sin discriminacién de ninguna indole. Finalmente, en términos del nuevo Marco
Estratégico de Cooperacidn del Sistema de Naciones Unidas para el Desarrollo (MECNUD 2021-
2025), el proyecto contribuye el efecto directo 10: Al 2025, el pais habra fortalecido la
promocion, proteccidn y respeto del ejercicio de los derechos humanos basados en principios
6
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de igualdad de género y de equidad social y geografica respecto de todas las personas, y
habra fortalecido las instituciones del Estado a nivel nacional y subnacional de modo de lograr
eficiencia y eficacia en la gestion publica y en la promocion de politicas de acceso a la justicia
y la seguridad ciudadana. También habra garantizado el acceso a la informacién publica, la
gestion del conocimiento y la participacién efectiva e inclusiva.

Para lograr sus objetivos, el proyecto plantea la intervencién a través de siete actividades:
1. Implementar los principios de Banca responsable de las Naciones Unidas
2. Introducir mejores practicas de gobierno corporativo en el grupo Banco Nacién
3. Modernizar el régimen y procedimientos de contrataciones del BNA
4. Adquirir plataforma digital omni - canal (Banca digital)
5

Ejecutar una auditoria de gobierno de identidades y accesos para la prevencién del
fraude interno

6. Fortalecer el sistema de prevencion del lavado de activos y financiamiento del terrorismo
7. Implementar una auditoria para fortalecer la gestién de ciberseguridad del BNA

Esta estrategia de intervencidn se encuentra cruzada de forma transversal por el enfoque de
género y derechos humanos. Al respecto, el proyecto incorpora el enfoque de derechos a
través de una reforma organica del BNA, enfocada en mejorar la prestaciéon de servicios, lo
que implica: (1) la promocidn de politicas de inclusidn financiera, (2) el impulso a las alianzas
intersectoriales para la participacién de todos los grupos de interés del Bancos, organismos
internacionales y actores del sector privado, (3) la incorporacion de procesos de
contrataciones con maximos estandares de transparencia, integridad y gobierno corporativo,
y (4) la promocién de un mecanismo interno y externo de rendicién de cuentas basado en la
incorporacion de tecnologias para la creacién de tableros de gestién y bases de datos que
generen informacion para el monitoreo en tiempo real.

Al momento de diseno del proyecto se habian identificado dos riesgos: el principal era
mantener el apoyo continuo del Directorio del Banco, como factor clave para lograr los
objetivos propuestos, y, en segundo lugar, el poder contratar profesionales especializados
abocédndose a la tarea de garantizar el mantenimiento de estandares de gobierno corporativo
y banca responsable y el mantenimiento de los documentos que conforman el manual de
gestion de seguridad de la informacion. Igualmente, en el disefio del programa se estimada
que estos riesgos eran de baja probabilidad de ocurrencia

En diciembre de 2022, luego de los dos primeros afios de ejecucion y como resultado de los
mismos, se realiza una revisién del proyecto. En esta revision y tal como consta en los
documentos del proyecto (!) se incluyen nuevas sub actividades o tareas dentro de las
actividades del proyecto, con su consecuente ajuste presupuestario. Entre los ajustes mas
relevantes se puede mencionar la introduccién del “Sello de igualdad de género en las
instituciones publicas del PNUD (en el marco de la actividad 1, Implementar principios de la
banca responsable de Naciones Unidas), la incorporacion de una asesoria del Banco Mundial
en el marco de la actividad 2, fortalecimiento del gobierno corporativo del Banco Nacion y, en
la actividad 5, prevencion del fraude, se incluyd la necesidad de realizar un monitoreo de
gobierno de identidades y accesos para la prevencion del fraude interno, con el objetivo de

1 Ver 129530_ARG20003_Revision B_firmado
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sentar las bases para implementar una solucién integral de gestiéon de identidades.
Adicionalmente, en esta revisién se le dio entidad propia a la Unidad Ejecutora, mediante el
agregado de una actividad especifica, la actividad 8, Implementar la UE del Proyecto.

En materia de asignacion presupuestaria, el cuadro siguiente muestra el presupuesto original

por actividad y el presupuesto modificado.

Tabla 2 - Presupuesto Original y Vigente del Proyecto

ARG/20/003

PRESUPUESTO PRESUPUESTO
ACTIVIDADES VIGENTE (MODIF B) ORIGINAL
Uss$ Uss

1.1 Implementar los principios de Banca responsable de $ 252.549 $217.931
las Naciones Unidas ) )
1.2 Introducir mejores practicas de gobierno corporativo
en el grupo Banco Nacién $ 262,407 $ 187.770
1.3 Modernizar el régimen y procedimientos de
contrataciones del BNA Bl harsALs
éi.;liécl:l)qwrlr plataforma digital omni - canal (Banca $ 9.403.385 $ 8.006.082
1.5 Ejecutar una audltor_lfa de goblerng de identidades y $ 104.230 $1.121.334
accesos para la prevencion del fraude interno
1.6_ Fortale_cer e_I 5|s_tema de prevencion del lavado de $ 227.830 $ 324.848
activos y financiamiento del terrorismo
1.7 Implementar una auditoria para fortalecer la gestion
de ciberseguridad del BNA $71.580 $ 298,584
1.8 Implementar la unidad ejecutora del proyecto $ 339.107

SUBTOTAL $ 10.909.800 $ 10.562.042
Evaluacion $ 30.000
Costo de Apoyo (GMS 3%) $317.764
TOTAL $ 10.909.800 $ 10.909.806

Fuente: 129530_PRODOC, 129530_ARG20003_Revision B_firmado

En cuanto a metas, fisicas, el cuadro siguiente presenta para cada actividades y accion, los
indicadores definidos por el proyecto, con su linea de base y su proyecciéon de metas, de

acuerdo a la Revision B (?).

2 Al momento de la presente evaluacion se encuentra en proceso de gestion una revision C, cuyos principales aspectos
son la inyeccion de fondos para la herramienta antifraude y las actividades de LA/FT y la extension de la UE hasta
2024. En esta revision, se cambia el nombre de la actividad 5 de “Ejecutar una auditoria de gobierno de identidades
y accesos para la prevencién del fraude interno” a “Ejecutar una auditoria de Gobierno de Identidades y Accesos para
la prevencion del fraude interno, e implementar una solucién de control antifraude”.
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Tabla 3 - Metas vigentes del Proyecto

Informe de Evaluaciéon de Medio Término del Proyecto
Modernizacion del Banco de la Nacion Argentina: integridad y eficiencia al servicio del Desarrollo Humano

Actividad Accion Indicador IL-adsee 2020 | 2021 | 2022 | 2023 2024 TOTAL
Numero de acciones estratégicas en concordancia
con los principios de BR 0 0 11 ° 10 =0
Mecanismos o herramientas orientadas a la
1.1.1 Elaborar el Plan de participacion y empoderamiento de las mujeres y 0 0 13 3 4 20
accién 2020-2023 para la diversidades del personal y clientes del Banco
implementacion de los Realizacion de un evento internacional que
principios de banca fortalezca las estrategias de implementacién de los
responsable principios de Banca responsable de la iniciativa 0 0 0 0 5 2
financiera del Programa de las Naciones Unidas
para el Medio Ambiente (UNEP FI) (Planificacion del
evento=1. Realizacién del evento=2)
1.1.2 Analizar el in)pacto Grado de avance del estudio de impacto (disefo=1
1.1 Implementar {Tl'\f;l_gfl BNA segun matriz realizacion=2 publicacion=3) 0 0 1 2 3 &
los principios de .
Banco 1.1.3 Fortalecer el protocolo | Grado de avance en la implementacion de
responsable de de Finanzas Sostenibles en estrategias de fortalecimiento (disefiada=1 0 0 1 3 4 4
las Naciones base a estandares de PBR validada=2 implementadas=3 revisadas=4)
Unidas 3'1'4 Elaborar una propuesta | -4, 4e avance de la elaboracién del proyecto
e un "Bono Sostenible L - 0 0 0 1 2 2
alineado con ODS" Bono Sustentable (disefada=1 aprobacion=2)
Numero de acciones de responsabilidad social
promovidas desagregadas por sexo, edad y 0 0 8 10 12 30
1.1.5 Ampliar las acciones de | ubicacién geogréfica
responsabilidad social Grado de avance en la implementacion del plan de
gestion integral de residuos (disefo del plan=1 0 0 0 0 2 2
implementacion=2)
ilﬁl[a'lzni%rrf?;iicée; Idae Impltlementacic')n c_ie I::_l ini_ciativa 'l'se_IIo de igualdad
estrategias que fortalezcan la de genero en las mshtuuopgs pUb“.CE.a,S del PNUD" 0 0 0 2 3 3
perspectiva de género y (prepargleon de la evalu_aIC|on=_1 mision de
diversidad evaluacidn=2 presentacion de informe=3)
Grado de avance en las identificacion de mejores
; i practicas de gobierno corporativo en las empresas
riw.gjirr]ctersostlécgicas é,'—g'ciigr;ahgs de Buenas contrqladas por el grupo BNA (evaluacién de 0 0 0 0 2 2
de gobierno diagnostico=1' disefio del plan de
corporativo en el implementacion=2)
%;t.lc[i)gnBanco ({c.)i.tzro(l::je;rGurE;zbéifcge Grado de avance de la creacion del tablero (disefio 0 0 0 0 5 2

Nacién

de indicadores=1 implementado=2)




Informe de Evaluaciéon de Medio Término del Proyecto
Modernizacion del Banco de la Nacion Argentina: integridad y eficiencia al servicio del Desarrollo Humano

Actividad Accion Indicador I!;adsee 2020 | 2021 | 2022 | 2023 2024 TOTAL
1.3.1 Adoptar esténdares de
contrataciones nacionales e Numero de estandares adoptados 0 0 4 0 0 4
internacionales
1.3.2 Modificar los circuitos,
procesos y marcos normativos | Grado de avance de la adaptacién para posibilitar
1.3 Modernizar el | del Banco y realizar desarrollo | la implementacién manual del nuevo régimen 0 0 5 0 0 2
régimen y minimos necesarios para la (implementacidn parcial=1 implementacién
procedimientos implementacién del nuevo total=2)
de contrataciones | F€9ImMen i i
del BNA 1.3.3 Licitacion de Grado de avance en la pu_esta en func_lorlamle_nto
e de la plataforma electronica (pliego disefado=1
contratacion de la plataforma . — o = 0 0 0 0 4 4
P proceso adjudicado=2 plataforma disefiado=3
electronica ; - _
plataforma en funcionamiento=4)
Grado de avance en la implementacion del sistema
1.3.4 Implementar sistema de | de contratacion electrénica (testoy 0 0 0 0 3 3
contratacién electrdnica capacitacion=1 implementacién parcial=2
implementacion total=3)
Grado de avance en la puesta en funcionamiento
de la plataforma digital omni-canal (pliego
disefiado=1, pliego adjudicado=2, desarrollo
1.4 Adauirir 1.4.1 Licitacién y Desarrollo parcial modulo banca empresas=3 desarrollo total 0 1 2 3 4 4
I.atafo?'rle']a digital modulo banca empresas=4, desarrollo parcial
P - | 9 mddulo banca personas=3 desarrollo total médulo
omni-canal banca personas=4)
(Banca digital) , -
Numero de usuario y de empresas que operan
1.4.2 Implementacion de mediante la Banca digital con distincion de sexo, 0 0 0 0 5 10,25 10,25
plataforma digital omni-canal | edad, ubicacidon geogréfica y con distincion de sexo millones | millones | millones
en cargo de direccion segun corresponda
1.5 Ejecutar una
auditoria de 1.5.1 Realizar una auditoria Grado de avance de la elaboracién de un informe
gobierno de . - ) sobre la auditoria integral de usuario y perfiles en
h - integral de usuario y perfiles - < S
identidades y de la infraestructura la infraestructura tecnoldgica (disefio de la 0 0 0 0 3 3
accesos para la tecnoléaica estructura del informe=1 procesamiento de
prevencion del 9 datos=2 Redaccién del informe=3)
fraude interno
1.6 Fortalecer el Grado de avance del informe del estado de
sistema de 1.6.1 Realizar una Evaluacidn | situacion de la evaluacion de riesgo en materia de 0 0 3 0 0 3

prevencion del
lavado de activos

de riesgo de LA/FT del BNA

LA/FT en el BNA (disefio=1 elaboracién=2
Revision=3)
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Informe de Evaluaciéon de Medio Término del Proyecto
Modernizacion del Banco de la Nacion Argentina: integridad y eficiencia al servicio del Desarrollo Humano

Actividad Accion Indicador I!;aiee 2020 | 2021 | 2022 | 2023 2024 TOTAL
y financiamiento Adauisicié L,
. s quisicion de un software para la prevencion de
del terrorismo ;c')?t'v%aﬁgqu;:'gn Esvlcjerr]lcic’)n lavados de activos y financiamiento del terrorismo
de Iavadopde acti[\)/os (pliego disefiado=1 proceso adjudicado=2 0 0 0 4
. N y plataforma disefiada=3 plataforma en
financiamiento del terrorismo funcionamiento=4)
1.7 Implementar i(‘)?ﬁl aeriil\I/ZanC?EP?nc?)l:\gISas Grado de avance de informe que contenga un
una auditoria mejcl)ores practicas que se analisis comparativo (GAP) con las mejores
para fortalecer la practicas que se deben alcanzar para el proceso de
gestion de dfgfensslgznéasr EZ::I respuesta y recuperacion de ciber incidentes 0 0 0 e
ciberseguridad p € respue Y (disefio del informe=1 procesamiento de datos=2
recuperacion de ciber - - -
del BNA L Redaccion del informe=3)
incidentes
1.8 Implementar
la unidad 1.8.1 Implementar la unidad
ejecutora del ejecutora para la gestion 1
proyecto operativa del proyecto
ARG/20/003

Fuente: 129530_ARG20003_Revision B_firmado, 129530_ARG20003_Revision B_AWP
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Informe de Evaluacién de Medio Término del Proyecto
Modernizacion del Banco de la Nacion Argentina: integridad y eficiencia al servicio del Desarrollo Humano

A nivel de Resultados, el siguiente cuadro muestra los resultados previstos del proyecto, en
su versién original y luego de la revisién B

Tabla 4 — Marco de Resultados del Proyecto

Indicadores de Producto "'(::;:)Se Metas| 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | FINAL

Indicador 1. NUmero de meta

normas y recomendaciones original 1 4 8 12 12

de integridad, 0

transparencia y gobierno meta 1 4 8 12 12 12
. . . modif B

corporativo introducidas

Indicador 2. NUmero de meta

intervenciones digitales de 0 original 0 2 4 6 6

modernizacién meta

implementadas modif B 0 2 3 4 5 5

Indicador 3. NiUmero de meta

medidas de fortalecimiento 0 original 2 6 10 15 15

de la seguridad de la meta

informacién implementadas modif B 0 0 0 10 10 10

Fuente: 129530_PRODOC, 129530_ARG20003_Revision B_firmado

Finalmente, la estructura de ejecucién del proyecto, se ilustra en la siguiente figura:

Ilustracion 1 - Estructura de Ejecucion del Proyecto

Organigrama del Proyecto

JUNTA DIRECTIVA

Director/a Nacional

Representante de los

beneficiarios/as

Subgerencia Gral
de Sistemas y
Oraanizacian

Subgerencia Gral
de Integridad y
Cumblimiento

Subgerencia Gral.
de Administracion

Socios en el Desarrollo Presidents del §
Vicel resndeg r;e“e\Segundo e Banco de I Nacion
Argentina
YPE -
SCYPE PNUD Director/a Nacional Altenola
MRECIC L
Director del BNA
Consejo Asesor
\ Coordinador/a i
Genaeal» Coordinador/a

Areas Sustantivas Responsable de Administrativa
Equipos Técnicos Monitoreo

Area Legales.

2 Recursos humanos
Servicios Juridicos

Adquisiciones

Finanzas

A.1. Comprador/a

Subgerencia Gral
de Administracion

A2, Evaluador/a

Subgerencia Gral
de Planeamiento y
Control

A3
Administrador/a de
contratos

Comité Local de
Contratos

Comité de
Evaluacion

Fuente: Documento de Proyecto - Revision B
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Informe de Evaluacién de Medio Término del Proyecto
Modernizacion del Banco de la Nacion Argentina: integridad y eficiencia al servicio del Desarrollo Humano

ALCANCE Y OBJETIVOS DE LA EVALUACION

El objetivo de la presente consultoria fue evaluar como y en qué medida el Proyecto
“Modernizacion del Banco de la Nacion Argentina: integridad y eficiencia al servicio del
Desarrollo Humano” avanzo6 hacia el logro de los productos planificados durante el periodo
enero 2021- septiembre 2023 y si son requeridos ajustes con respecto a la planificacion
original.

Los objetivos especificos fueron:

e Analizar los factores que contribuyeron y los que obstaculizaron y/o demoraron al logro
de los Productos e identificar buenas practicas y lecciones aprendidas.

e Evaluar la influencia de la pandemia de COVID-19 en el cumplimiento de las metas.

e Evaluar la implementacion de la estrategia de derechos humanos, igualdad de género
y diversidad sexual en el marco del Proyecto.

e Analizar la calidad de los indicadores originalmente previstos y del sistema de
informacién y datos que se generan en el marco del Proyecto.

e Evaluar los avances en términos de sostenibilidad del Proyecto.

En este sentido, el alcance del trabajo va mas alld de evaluar si el PNUD estad "haciendo lo
correcto” en la ejecucion y gestion del proyecto, buscando una valoracion mas amplia de que
si la estrategia, es probable que sea el "enfoque correcto" para lograr los resultados de mayor
nivel acordados al inicio del proyecto.

La evaluacién comprende, en grandes lineas, tres grandes ambitos de analisis:

Gestién / Desempefio del Proyecto

En donde se analizan las diferentes dimensiones que hacen a la gestion y desempefio del
proyecto como son la relevancia, coherencia, eficacia, eficiencia, sostenibilidad, resultados
alcanzados (intencionales o no) y posibles consecuencias negativas y positivas derivadas de
la intervencion. Complementando lo definido en los TdR y de acuerdo a la propuesta
presentada por el equipo consultor, se incluyd en esta instancia, en la medida de lo posible,
el analisis de la institucionalidad de ejecucion del proyecto, y aunque en esta instancia no esta
previsto avanzar en una evaluacién de impacto, siguiendo la teoria del cambio del proyecto,
se intentara estimar la posibilidad de lograr los impactos previstos para el mediano y largo
plazo.

Leccién, buenas practicas y recomendaciones

De acuerdo a los hallazgos de la evaluacion, se identificaron las lecciones aprendidas y buenas
practicas que puedan ser replicables en otros contextos y situaciones. A su vez, como
resultado de los hallazgos, las lecciones y buenas practicas, se generardn una serie de
recomendaciones especificas, pertinentes y aplicables al proyecto que permitan trabajar en
un plan de accién de mejora/respuesta y/o que puedan ser consideradas en el disefio o
ejecucién de futuros proyectos similares.
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Transversalidad de enfoques

Durante todas las etapas de la evaluacién, se consideraron la efectividad en la incorporacién
del enfoque de género y diversidad sexual, y de derechos humanos, con especial énfasis en
las poblaciones con derechos vulnerados

A su vez, el andlisis se estructurd sobre los siguientes siete grandes criterios de evaluacion:

Relevancia / pertinencia: comprende aspectos tales como el grado en el que el Proyecto
concuerda con las politicas y prioridades nacionales y locales, asi como con las
necesidades de los beneficiarios, y en qué medida responde a las prioridades de
desarrollo humano y del plan corporativo del PNUD en el empoderamiento e igualdad
de género.

Coherencia; donde se aborda el nivel de compatibilidad del Proyecto con otras
intervenciones en el pais o del Banco de la Nacién Argentina (BNA) y como se generan
(o no) sinergias entre ellas y el proyecto, lo que incluye:

- Coherencia interna: sinergias e interrelaciones entre la intervencion y otras
intervenciones realizadas por el Banco de la Naciéon Argentina o el gobierno, asi
como la coherencia del Proyecto con las normas y estandares internacionales
relevantes a los que se adhiere el Banco.

- Coherencia externa, es decir, la coherencia de la intervencidn con las intervenciones
de otros actores en el mismo contexto. Esto incluye la complementariedad,
armonizacién y coordinacién con otros, y la medida en que la intervencién esta
agregando valor al tiempo que evita la duplicacién de esfuerzos.

Eficacia: esto es el grado en el que el Proyecto ha logrado los resultados esperados
(productos y efectos) y el grado en el que se ha avanzado para alcanzar esos productos
y efectos, incluyendo la valoracion de las contribuciones del PNUD a los efectos
buscados.

Eficiencia donde se buscé identificar y medir si los insumos o recursos (como los fondos,
la experiencia y el tiempo) han sido convertidos en resultados de forma econdmica.
Segun definicién de los TdR, el Proyecto seria considerado eficiente cuando usa de
manera apropiada y econdmica los recursos para generar los resultados deseados.

Institucionalidad, donde que se buscé medir o calificar si el arreglo institucional
disefiado e implementado para la ejecucion del proyecto, ya sea dentro del Banco
Nacion, como el entramado institucional del propio Banco Nacién con otras
institucionales nacionales, publicas o privadas, ha sido el mas adecuado para la
ejecucion del proyecto y como ha contribuido (o dificultado) la ejecucién de actividades
previstas

Sostenibilidad mide el grado en el que los beneficios del Proyecto contintan una vez
que ha terminado la asistencia de desarrollo externa. Evaluar la sostenibilidad implica
valorar en qué medida se dan las condiciones sociales, econdmicas, politicas,
institucionales y otras condiciones relevantes, y, en base a esa evaluacion, hacer
proyecciones sobre la capacidad nacional para mantener, manejar y asegurar los
resultados de desarrollo en el futuro.

Perspectivos o indicios de lograr impactos, finalmente, aunque inicialmente no se
preveia que la evaluacion arroje evidencia sobre el impacto del Proyecto, de acuerdo a
experiencia anteriores en evaluacion de este tipo, el momento de la evaluacién
intermedia se realizé un sondeo sobre la posibilidad de lograr los impactos previstos al
momento de disefio del programa, considerando los resultados del andlisis de todos los
criterios definidos precedentemente y considerando que esta instancia en general suele
ser muy preliminar para estimar impactos.
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En el Anexo 1 se presenta la Matriz de Evaluaciéon, donde se especifican los indicadores
utilizados para evaluar cada criterio, con sus respectivas preguntas de la evaluacién, fuentes
de informacidn e instrumentos de captura de informacién.
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ENFOQUE DE LA EVALUACION Y METODO

La metodologia de abordaje comprendié cuatro grandes fases, cada una con sus respectivas
actividades. En el cuadro expuesto a continuacion se presenta esta estructura.

Tabla 5 - Fases de Evaluacion

FASES

Analisis de la
documentacién
del Programa

DIMENSIONES

Revision de la documentacion del
proyecto

VARIABLES DE ANALISIS

Documentos de disefio disponibles en el portal de proyectos de PNUD
(https://open.undp.org/projects/00129530)

Informes de la unidad ejecutora sobre avances del proyecto,
consultorias contratadas u otros temas que tengan relacion con las
acciones del Programa.

Estudios publicos de universidades o centros de investigacion que
hayan abordado la tematica del proyecto

Sistematizacion y analisis de
Datos generados en el proyecto

Datos relacionados con el avance de las actividades y productos del
proyecto disponibles en el drea de monitoreo de la UE

(Se entiende, de acuerdo a las reuniones iniciales mantenidas para
confeccionar el presente documento que el proyecto ain no ha
logrado productos con incidencia directa sobre clientes o proveedores
del banco, por lo que no seria necesario para la presente evaluacion
contar con datos de los mismos).

Planificacién de entrevistas de
campo y disefio de instrumentos

En el presente documento se encuentra un mapeo de partes
interesadas a entrevistar (ver capitulo siguiente) y los formatos a
aplicar en cada caso (ver anexos)

Elaboracion del Informe Inicial

El presente documento constituye el Informe Inicial que se presente
en version borrador para ser discutido y acordado completamente
entre el PNUD, el Asociado en la Implementacion y el equipo
evaluador

Trabajo de
campo -
Relevamiento
de informacioén
primaria

Recoleccion de informacion
cualitativa y cuantitativa
mediante:

Entrevistas
Encuestas
Focus groups

Relevamiento de datos
adicionales

Con apoyo de formatos disefiados y estructurados de recopilacién de
informacion cualitativa y cuantitativa se procedera a la recoleccion de
informacion en los diferentes niveles de analisis

Base de datos: la informacion recopilada sera sistematizada en un
formato especifico para cada instrumentos de forma tal de proceder
al analisis de la misma, de forma ordenada y trazable, procurando
sustentar cada afirmacion que se haga en respuesta a las preguntas
de la evaluacion con evidencia empirica basada en datos

Sistematizacion
de la
informacion y
Analisis por
dimensiones

Gestion y desemperio
Enfoque transversal (género,
diversidad sexual y derechos
humanos)

Leccidén, buenas practicas y
recomendaciones

Con la informacion recabada y sistematizada se estimaron los
indicadores de la evaluacion, es decir, se da respuesta a la preguntas
de la evaluacion

Preparacion y
presentacion de
informes

Borrador de Informe

Presentacion ejecutiva y preliminar sobre los principales hallazgos e
informe borrador para comentarios de acuerdo al modelo de
estructura presentado en este informe (ver Anexos)

Informe final

Presentacion de informe final conteniendo los comentarios recibidos a
la versidn borrador por parte del Grupo de Referencia de la
Evaluacion y se presentara de acuerdo a la Plantilla de Informe de
evaluacion y estandares de calidad de la Guia de Evaluacién del
PNUD.
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Las entidades relacionadas directa o indirectamente con la ejecucién y resultados del
proyecto que se han identificado y se han aplicados los instrumentos de captura de informacién
(entrevista y formato de relevamiento de aspectos clave) fueron:

Unidad Ejecutora del Proyecto

Unidades requirentes del BNA, vinculadas a cada producto del proyecto
Areas técnicas y comerciales de BNA

Staff de PNUD involucrado con el proyecto

Cancilleria

Consultores/as contratados por el proyecto

Organismos multilaterales que operan con BNA o con proyectos relacionados: WB, BID

En el Anexo 2 se encuentra un listado de las personas entrevistadas

Para el calculo o estimacidon de cada indicador de cada criterio definido se recurri6é a diversas
fuentes de informacion que combinan la recoleccion de informacién cuantitativa y
cualitativa. Por un lado, se buscé obtener datos duros (cuantitativos) sobre todo para dar
sustento a la evaluacion y a la cuantificacion de cada indicador, que, combinada con
informacién cualitativa, dada la naturaleza del indicador y de la pregunta de evaluacién que
se busca responder

Para recabar estos dos tipos de informacidn se utilizaron diferentes fuentes:

Informacién cuantitativa:

Informes de seguimiento del Proyecto

Rendiciones de uso de fondos

Reportes del propio BNA, como ser reportes de cartera, adopciéon de productos y

servicios por parte del publico, memorias institucionales, etc.

Reportes de otras instituciones involucradas en la tematica (como por ejemplo Banco

Central de la Rep. Argentina BCRA). En el Anexo 3 se encuentra una lista de
documentos e informes consultados y tomados como referencia para la presente
evaluacion

Bases de datos internas de BNA y/o de otras instituciones + indicadores estadisticos

publicados por entidades reconocidas (como por ejemplo BCRA, INDEC)

Informacidn cualitativa (3):

Entrevistas semi estructuradas (con el formato especificado en el Producto 1. Informe

Inicial con actores clave involucrados con la ejecucion del Proyecto.

Formato Estructurado de relevamiento de aspectos clave, dirigido a recopilar de forma

sistematizada de las areas interesadas, sobre un set acotado de aspectos clave del
programa como obstaculos, riesgos, lecciones y buenas practicas y aspectos a
considerar en lo que resta de ejecucion del programa

3 Considerando que el avance del programa no ha llegado ain a materializar productos o beneficios sobre clientes o
proveedores del banco, se ha descartado la realizacion de encuestas y focus group a estos grupos de interés.
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Para el Anadlisis de datos, se almacend la informacion recabada en diversos formatos y su
procesamiento respondio al tipo de informacién recolectada:

- La informacion cuantitativa contenida en los documentos previstos como fuente de
informacién se sistematizé en la forma de cuadros comparativos y graficos.

- La informacion cualitativa recabada en las entrevistas se sistematizé en minutas que
reflejan el recorrido discursivo de la entrevista

- La informacién recabada mediante el formato estructura de relevamiento de aspectos
clave se sistematizé en un base de datos plana y se presenta en la forma de graficos y
tablas que sustentan las diversas afirmaciones del presente informe
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HALLAZGOS DE LA EVALUACION
Relevancia / Pertinencia

El Proyecto esta contribuyendo de forma contundente al fortalecimiento y modernizacién del

Banco de la Nacion Argentina en:

e Diagnostico del BNA con el alineamiento de Banca Responsable, mediante el
acompafnamiento de una consultora que colaboré con el armado de la matriz de
impacto y se encuentran comenzando la segunda etapa para determinar los objetivos
Smart.

e La plataforma omni canal que ya estd en prueba en banca digital para empresas y en
desarrollo para banca digital de personas, siendo directamente en el caso de empresas
un proceso de transformacién digital del banco y no solamente la digitalizacién. En el
caso de personas se trata de un proceso de desarrollo que reemplaza a la APP BNA+
gue hoy tiene alquilada del Banco a la RedLink para pasar a una solucién propietaria.
El equipo de desarrollo del BNA esta totalmente integrado al proceso de transformacion
del banco trabajando de forma conjunta con el area de negocios.

e Se estad adquiriendo una herramienta anti fraude transaccional, que es fundamental
para el proceso de modernizacién del BNA y su digitalizacion. Con la banca digital de
empresas esta herramienta es critica. El BNA esta trabajando en la mejor solucién a
adquirir, asi como el disefo organizacional a cargo de la misma.

e Diagndstico, recomendaciones y tablero de control sobre gobierno corporativo de las
empresas controladas por el BNA con una asistencia técnica del Banco Mundial. El
diagndstico y recomendaciones permiten al BNA determinar las brechas de mejora que
tienen las empresas del grupo BNA en materia de gobierno corporativo, asi como las
necesidades del BNA para controlarlas.

e Modernizacién del régimen y procedimientos de contrataciones del BNA para lo cual se
analizaron las mejores practicas y con la intervencién de diversas areas del banco se
logrd la aprobacién del nuevo régimen dado que el anterior era de los afos 70. Este
régimen aprobado en 2021 contiene muchos aspectos novedosos como ser pliegos
estandar, planes anuales de compra, prohibicion de desdoblamiento, preferencias
nacionales y de sectores especificos como de empresas lideradas por mujeres, registro
de proveedores, umbrales para diferentes modalidades de contratacién, subasta
inversa, convenio marco, etc. Se esta analizando la adquisicién de una plataforma

electrénica para automatizar el proceso de contrataciones del BNA.
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e Se esta realizando una asistencia técnica del BID en temas de prevenciéon del lavado
de activos y financiacion al terrorismo para lo cual se realizé una evaluacion de riesgo
LA/FT y se esta trabajando en la adquisicidon de un software para prevencion del LA/FT.

e Sello de igualdad de género para instituciones publicas, donde se certificd plata al BNA.
Participaron muchas areas del BNA en el relevamiento y auditoria para este importante

logro.

El proyecto contribuye y fortalece la adhesién del BNA a los siguientes principios, pactos y
protocolos:

e Principios de Banca Responsable (PBR): El BNA firmé en 2020 el compromiso con UNEP
FI para la implementacién de los Principios de Banca Responsable. Los PBR son el
primer marco de referencia global establecido para definir el papel y las
responsabilidades del sector financiero e incorporar la sustentabilidad en todas las
areas del negocio.

e Red Pacto Mundial Argentina: BNA es parte de la Red de Pacto Mundial de Naciones
Unidas, la mayor iniciativa de responsabilidad social del pais, que invita a adoptar,
apoyar y promulgar 10 Principios Universales en las areas de: derechos humanos,
normas laborales, medio ambiente y anti-corrupcién.

e Protocolo de Finanzas Sostenibles de la industria Bancaria Argentina: Desde 2019 BNA
es miembro firmante del primer acuerdo voluntario entre bancos del pais que tiene por
objeto facilitar y fomentar la implementacion de las mejoras practicas y politicas
internacionales que promuevan una integracion entre los factores econémicos, sociales
y ambientales.

El PNUD y la Unidad Ejecutora dieron un apoyo sustantivo en todas estas acciones llevadas
adelante por parte del BNA. El PNUD y Unidad Ejecutora logran alinear los intereses y
requerimientos desde el Directorio y Alta Gerencia del BNA que permiten lograr avances
sustantivos en temas complejos y que en algunas oportunidades por falta de ese alineamiento
y apoyo no lograron cumplirse. El PNUD es un organismo neutral y prestigioso que facilita el
proceso de cambio del BNA.

El BNA es signatario de varios pactos y protocolos que promueven el enfoque de los derechos
humanos, como ser Red Pacto Mundial Argentina o Protocolo de Finanzas Sostenibles de la
industria Bancaria Argentina. El proyecto contribuye a estos acuerdos y con sus acciones
mejora los estandares del banco en los pilares que se establecen en los mismos, como ser
temas de género, transparencia, rendicién de cuentas, eficiencia, etc.

Recientemente el BNA logro certificar plata en el sello de igualdad de género para instituciones
publicas de PNUD luego de un diagndstico realizado. A su vez el banco participa del sello del
Ministerio de las Mujeres, Géneros y Diversidad de la Nacién. Estas iniciativas diagnostican
aspectos de género en el banco, orientan hacia mejores practicas y fomentan la mejora de la
inclusién y diversidad en materia de género.

El proyecto trabaja en varios temas que contribuyen al ODS 16, sobre la creaciéon de
instituciones eficaces y transparentes, modernizacidén, etc. Tanto la modernizacion de los
canales digitales, como ser la banca empresa digital que antes era totalmente analdgica y
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ahora sufrié una transformacion digital, asi como la mejora con la banca persona, impactan
sobre la modernizacién del banco a la vez que lo hacen mas eficaz. Con la nueva banca
empresa el banco se pone a tope de tecnologia para este segmento de negocios, promoviendo
que las empresas transaccionen en mayor medida con el banco, utilizando mayores servicios
Yy generando nuevos ingresos.

Por otra parte, el diagndstico y tablero sobre el gobierno corporativo de las empresas que
forman parte del grupo BNA fortalece la rendicién de cuentas, transparencia y eficiencia.

Las reformas en las politicas de compras que realiza el banco fortalecen la transparencia y
eficiencia del gasto a la vez que incluyen aspectos novedosos como la compra a mujeres
empresarias, la subasta inversa, contrato marco, registro de proveedores, pliegos estandares,
la prohibicion del desdoblamiento, la redeterminacion de precios para obras y define umbrales
para establecer las diferentes modalidades de compras.

En materia de educacién financiera el BNA esta logrando amplia escala, con el desarrollo de
materiales adecuados y un equipo de gestion muy comprometido en la materia. El BNA
participa activamente del Protocolo de Finanzas Sostenibles y en particular en la mesa de
educacion financiera para jovenes, donde el BNA tiene mucho para aportar.

Coherencia

La UE y el PNUD lograron que el proyecto sea integralmente desarrollado por las areas internas
del BNA, donde las decisiones se toman en el Directorio, estds se adoptan en las gerencias y
diferentes areas, teniendo el proyecto un rol de facilitador y gestor de estas actividades. Es
decir, el BNA ha tomado como propio el proyecto y las acciones se han llevado de manera
inter areas del banco.

El desarrollo de la Banca Omni-canal facilita y amplia la llegada del BNA a todos los rincones
del pais, porque permite a todas las personas de manera equitativa e igualitaria acceder a los
servicios de calidad estandarizados establecidos en la misma y no depender de una sucursal
fisica o de las capacidades de los empleados de las mismas.

El proyecto tiene un disefio que respeta los mejores estandares de monitoreo y evaluacion
que establece el PNUD. Contiene diversos indicadores de resultados que permiten medir en
gué medida el proyecto resulté efectivo. Por otra parte, las areas de negocios del BNA cuentan
a través de la nueva plataforma omni-canal con informacién novedosa y sistematica sobre el
uso de los diferentes productos y servicios con multiples cortes de informacion por segmento
de poblacion que interactla con el BNA.

La plataforma digital tiene la mejor tecnologia disponible a nivel global prestada por una firma
de alta reputacién y nivel tecnoldogico que asegura que la misma estd centrada en la
experiencia de cliente, tanto por grupo etario, género, nivel educativo, etc.

Las medidas ambientales, de igualdad de género, de banca responsable, y de gobierno
corporativo promovidas por el proyecto estan alineadas con la politica de responsabilidad
social del BNA por el solo hecho que estas fueron definidas por las areas relacionadas con
estos temas del BNA, por un proceso de apropiacion del Proyecto de parte del Directorio, Alta
Gerencia vy la linea del banco.
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Eficacia y Eficiencia

De acuerdo a lo reportado en los informes trimestrales y verificado en las entrevistas de
evaluacion, el estado de avance o ejecucién de acciones de cada actividad del proyecto resulta
acorde al tiempo de ejecucion (%), tal como puede observarse en la siguiente figura, aunque
existen pequefios retrasos en algunas actividades. En primer lugar, estos responden a ciertos
cambios en la estrategia de ejecucion y, en segundo lugar, no revisten un riesgo importante
en la ejecucién futura de actividades, asi como tampoco para lograr los productos esperados
antes del fin del proyecto.

Ilustracion 2 - Avance en la Ejecucion de acciones por Actividad

Avance en la Ejecucién de acciones, por Actividad y Global
Promedio (Elobal (**): 51%

1.1 Implementar los principios de Banco responsable de las _ 68%
Naciones Unidas °

1.2 Introducir mejores practicas de gobierno corporativo en el _ 259
grupo Banco Nacién °

1.3 Modernizar el régimen y procedimientos de contrataciones

®,
del BNA

~
T~

[5)

1.4 Adquirir plataforma digital omni - canal (Banca digital) _ 38%

1.5 Ejecutar una auditoria de gobierno de identidades y accesos
para la prevencion del fraude interno

1.6 Fortalecer el sistema de prevencion del lavado de activos y _
financiamiento del terrorismo

1.7 Implementar una auditoria para fortalecer |a gestion de
ciberseguridad del BNA

0%

0%

ECETTYCRTICT L ERETEL

0% :
1.8 Implementar la unidad ejecutora del proyecto ARG/20/003 _ 100%

=% cumplimiento Fisico (*)

(*) % de cumplimiento fisico: calculado como promedio lineal del porcentaje de avance fisico de las acciones que
integran cada actividad

(**) Promedio global: calculado como promedio lineal del porcentaje de avance fisico de todas las acciones de todas
las actividades

Fuente: Elaboracidn propia con base en los informes trimestrales de seguimiento

En términos de actividades con menor avance, la auditoria de gobierno de identidades y
accesos para la prevencién del fraude interno y la auditoria para fortalecer la gestién de
ciberseguridad son las que han quedado mas rezagadas, aunque es necesario mencionar que,
en el primer caso, mediante Res. 1075 de abril de 2023, el Directorio del BNA aprobod la
inyeccion de fondos para la adquisicién de una herramienta anti fraude transaccional, que
resulta fundamental para la seguridad de la banca digital desarrollada por el Proyecto.
Adicionalmente, al momento de la presente evaluacion, se esta en proceso de avanzar con la
contratacion de una consultoria que realice un informe de analisis de GAP con respecto a las
mejores practicas en términos de respuesta y recuperacion de ciberincidentes. Por estos
motivos, seria esperable observar avances concretos en ambas actividades en el corto plazo,
logrando con esto lograr una congruencia entre tiempo de ejecucion y avance de actividades.

4 En el Anexo 3 se encuentra un detalle del nivel de avance de cada accién de cada actividad
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Entrando en detalle a nivel de cada actividad y tal como se puede observar en las figuras que
ilustran esta seccion, en términos de banca responsable |la actividad por el momento mas
rezagada es la elaboracion del proyecto de Bono Sustentable, lo que se debe principalmente
a dos factores, en primer lugar, de acuerdo a lo discutido con la UE, en el inicio del proyecto
no resultaba claro el alcance en este sentido, y, en segundo lugar, hubo un cambio de
estructura institucional dentro del BNA que afectd esta actividad: Desde enero de 2023, existe
un area nueva, la gerencia de transicidén ecoldgica, que esta llevando adelante las actividades
vinculadas con el bono sostenible (en lugar del area de finanzas, area inicialmente a cargo del
bono).

Ilustracion 3 - Avance en la Ejecucion de acciones de la Act.1 — Banca Responsable

Avance en la Ejecucion de acciones de la Act 1 - Banca Responsable

Numero de acciones estrategicas en concordancia con los

principios de BR 87%

Mecanismos o herramientas orientadas a la participacién y
empoderamiento de las mujeres y diversidades del personal y 90%
clientes del Banco
Realizacién de un evento internacional que fortalezca las
estrategias de implementacion de los principaios de Banca 100%
responsable de la iniciativa financiera del Programa de las...

Grado de avance del estudio de impacto (disefio=1

realizacion=2 publicacion=3) 67%

Grado de avance en la implementacion de estrategias de
fortalecimiento (disefiada=1 validada=2 implementadas=3 25%
revisadas=4)

Grado de avance de la elaboracién del proyecto Bono

Sustentable (disefiada=1 aprobacion=2) 50%

Numero de acciones de responsabilidad social promovidas

s e 103%
desagregadas por sexo, eddad y ubicacion geografica
Grado de avance en la implementacion del plan de gestién 5004
integral de residuos (disefio del plan=1 implementacion=2) o )
) ) Promedio
Implementaciéon de la iniciativa "sello de igualdad de género en lineal: 68%
las instituciones publicas del PNUD" (preparacion de la 40%

evaluacidon=1 misién de evaluacién=2 presentacion de...

Fuente: Elaboracidn propia con base en los informes trimestrales de seguimiento

En cuanto a banca responsable es necesario destacar el avance en términos de acciones de
inclusion financiera en donde BNA ha llevado a cabo acciones dirigidas a diferentes grupos
poblacionales como adultos mayores, jovenes, mujeres, personal auxiliar de casas
particulares, entre otros, en coordinacién con una red de entidades muy diversa como el
Ministerio de Trabajo de la Nacién, la Direccion Nacional de inclusién financiera, la Secretaria
de medios y comunicacion de la nacién, la Secretaria de Empleo, el Centro de Desarrollo
Emprendedor y Laboral y la Policia Federal, entre otros.

También es destacable el avance en términos de implementacion del sello de igualdad de
género en instituciones publicas, del PNUD, dado, no solo que BNA alcanzé una categoria
relativamente alta de valoracion (plata), sino que, por, sobre todo, este proceso implicé un
desafio tanto para PNUD como para BNA que han superado exitosamente.

Por un parte, fue la primera experiencia de PNUD con empresas del Estado en materia de sello
de igualdad de género y adicionalmente implico adaptar la herramienta que hoy tiene para
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organismos publicos considerando las particularidades del BNA: empresa del estado del sector
financiero (incluso la mas grande del sector).

Esto también cobra mayor importancia dado que BNA tiene toda un area que esta trabajando
transversalmente el tema género incluso con anterioridad al proyecto, por lo que el proyecto
vino a fortalecer y acompanar la gestién en este aspecto. Adicionalmente, y como parte del
proceso del sello, BNA quedd con recomendaciones y un informe para la sostenibilidad vy la
mejora de las acciones en igualdad de género, por lo que a futuro hay una hoja de ruta para
continuar mejorando en este sentido

También ha sido destacable que todo el relevamiento que implica esta herramienta se hizo en
tiempo récord, incluyendo el relevamiento de indicadores y medios de verificacidn, el analisis
del evaluador externo para hacer la homologacion, el informe de devolucién y el plan de
mejora.

En materia de gobierno corporativo en las empresas vinculadas del BNA, el avance de
actividades también es bueno. Se hizo un diagnédstico interno y comparativo con otras
entidades incluso de otros paises, con el objetivo de implementar mejores practicas de
gobierno corporativo y tener mas informacion para dar seguimiento (mediante un tablero).

El primer hecho destacable de la ejecucidon de esta actividad es el involucramiento del Banco
Mundial, entidad con la que el BNA ya habia trabajado en la tematica de gobierno corporativo
anteriormente. Esto permitié retomar temas ya abordados antes y avanzar un paso mas, con
una metodologia y criterios probados.

En segundo lugar, es destacable que se conformd un comité de coordinacion de las areas de
control interno de las vinculadas y el BNA para trabajar en este tema y que el abordaje incluyd
a empresas vinculadas (Nacidén Servicios, Nacién Seguros, Nacién Bursatil, Garantizar,
Pellegrini Fondos Comunes de Inversion).

El avance es coherente con el tiempo de ejecucion del proyecto, incluso se indicd que se espera
finalizar la primera version del tablero este afio (el que se hara inicialmente en Excel y luego
en Power BI (para lo cual no hace falta comprar licencias)).

Otro factor a remarcar es la necesidad de fortalecer el plan estratégico de las empresas del
grupo BNA y como estos se reflejan en el del grupo BNA y de contar con un plan de accién de
las vinculadas, al tiempo que se fortalece el rol de la auditoria interna de las vinculadas y del
grupo hacia estas. Esto ayudaria a alinear a las empresas del grupo y fortalecer la
comunicacién con todas las areas, al tiempo que el plan estratégico y el plan de accién
marcarian los objetivos y acciones necesarios, que luego pueden ser monitoreadas con el
tablero o dashboard (considerando que lo mas relevante de un dashboard es poder contar con
una herramienta de seguimiento de indicadores contra metas).
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Ilustracion 4 - Avance en la Ejecucion de acciones de la Act. 2 — Gobierno Corporativo

Avance en la Ejecucion de acciones de la Act 2 - Gobierno Corporativo

Grado de avance en las identificacion de mejores practicas de
gobierno corporativo en las empresas controladas por el grupo
BNA (evaluacion de diagnoéstico=1 disefio del plan de
implementacion=2)

50%

Promedio

Grado de avance de la creaciéon del tablero (disefio de 0% lineal: 25%

Indicadores=1 implementado=2)

Fuente: Elaboracidn propia con base en los informes trimestrales de seguimiento

En las futuras instancias de confeccion del dashboard, implementacién y seguimiento de
indicadores y metas se podria involucrar nuevamente el Banco mundial, entidad que ha
mostrado total disposicion a continuar trabajando con BNA en esta tematica, y que da cierto
respaldo externo a las acciones.

Con respecto a la reforma del régimen de contrataciones, el primer hecho a destacar es
gue el régimen vigente al momento de disefio del proyecto databa de 1976, con una
actualizacion realizada en 1985 y con 6 intentos fallidos por modificarlo, por lo que la
necesidad de reforma era imperiosa pero el desafio que esto planteaba para el proyecto era
muy importante.

Un primer factor que contribuyd a propiciar la reforma fue la Pandemia. Esto implicd la
necesidad de dejar de usar medios fisicos y adaptaron la presentacién para que las empresas
proveedoras puedan hacer ofertas via e-mail, para lo cual se hizo una normativa especifica.

Para el desarrollo de este nuevo régimen se analizaron regimenes de empresas publicas, ley
nacional de compras, reglamentos de bancos publicos y privados y se designé un grupo de
trabajo interno, involucrando a numerosas areas lo que implicé una alta coordinacién
interinstitucional.

La implementacién del nuevo régimen implicé adaptar equipos y procesos, lo que se hizo en
conjunto con el departamento de organizacion y métodos (desde 2005 no se actualizaban los
procedimientos y circuitos administrativos) por lo que el nuevo régimen de compras no solo
impactd en la forma en que el BNA se relaciona con sus proveedores, sino que internamente
implicé una reforma importante sobre el quehacer cotidiano.

Igualmente, aunque la reforma normativa del régimen de compras es un hecho sumamente
importante, la digitalizacion del proceso aun hoy es parcial, contemplando el alta de
proveedor, la carga de solicitud de provisién y la generacion de orden de compra. Todo el
resto del proceso de compra aun se hace por fuera del sistema, en papel (invitacidn, ofertas,
evaluaciéon) por lo que seria deseable, para dar integralidad, avanzar con la compra,
contratacion o desarrollo de un portal de compras, como herramienta de gestiéon del nuevo
régimen de compras, actividad que el departamento de compras ya ha iniciado, aunque
probablemente se realice por fuera del proyecto PNUD.
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Ilustracion 5 - Avance en la Ejecucion de acciones de la Act. 3 - Modern. Del Reqg. De
Contrataciones

Avance en la Ejecucidon de acciones de la Act 3 - Modern. Regq.
Contrataciones

Numero de estandares adoptados 75%

Grado de avanve de la adaptacion para posibilitar la
implemetacién manual del huevo régimen (implemetnacion 100%
parcial=1 implementacién total=2)

Grado de avance en la puesta en funcionamiento de la
plataforma electrénica (pliego disefiado=1 proceso
adjudicado=2 plataforma disefiado=3 plataforma en
funcionamiento=4)

0%

_ . ) Promedio
Grado de avance en la implementacion del sistema de lineal: 44%

contratacién electrénica (testoy capacitacion=1 0%
implementacién parcial=2 implementacion total=3)

Fuente: Elaboracién propia con base en los informes trimestrales de seguimiento

Entre los principales cambios del nuevo régimen con respecto al anterior se puede mencionar
la incorporaciéon de principios rectores, la prohibicion de desdoblamiento, clausula
anticorrupcién, da entidad asi como define los requisitos y procedimiento al registro de
proveedores, incorpora nuevas modalidades de compra modernas (como por ej. subasta
inversa o contrato marco), define un régimen de preferencias (para mujeres, clientes de BNA)
e incorpora la clausula de redeterminacion de precios, lo que hace viable ejecutar obras y
contratos de largo plazo en un contexto inflacionario. Aunque el nuevo régimen no incorpora
criterios de compra sostenible, hoy se estan incorporando en los pliegos, como requisitos
técnicos y/o criterios de evaluacion.

En términos de efectos, el nuevo régimen da eficiencia interna y transparencia a la gestion de
compras, se ahorra tiempo de notificacion, evaluacion y adjudicacion (porque el circuito
interno es mas simple) y se incrementd la cantidad de procesos que pueden gestionar por
afo. En términos de impacto sobre los usuarios externos (empresas interesadas en ser
proveedoras del BNA) aun resulta muy preliminar cuantificar el efecto (y muy complejo dado
el contexto econdmico nacional) pero seria deseable prever o comenzar a disefiar una
metodologia para medir el impacto del nuevo régimen de compras contemplando indicadores
clave como alcance (incremento de empresas en el registro de proveedores), concurrencia
(incremento de ofertas en los procesos de compra), precios de compra, calidad de productos
y servicios, procesos desiertos, etc.

La actividad de desarrollo de la plataforma digital omni-canal (Banca digital) ha sido
el principal avance del proyecto y es ldgico dada su envergadura y su incidencia en términos
del mismo y en relevancia para el BNA. Entre lo mas destacable de esta actividad, es necesario
comenzar indicando que no fue solo un proceso de digitalizacion, sino que, especialmente en
banca empresas, implico una fuerte e integral transformacién digital del BNA, con sus
consecuentes cambios de procesos.
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Esto estuvo potenciado por el cambio de enfoque: inicialmente estaba previsto desarrollar
banca persona para reemplazar BNA+ que es alquilada a Redlink y luego banca empresas,
pero se hizo lo contrario, dado que BNA de cierta forma ya cuenta con una banca digital para
personas (BNA+, alquilada a link) y no contaba con una solucién similar para empresas, donde
todo se seguia realizando de manera analdgica.

Este cambio de enfoque, completamente adecuado desde la perspectiva de los evaluadores,
estuvo acompafiado con un cambid en la metodologia de abordaje del proyecto y el esquema
de entregables: En la propuesta técnica del proveedor (Technisys), las entregas se preveian
como dos Releases, uno por cada médulo (personas y empresas), al final del desarrollo de
cada uno, y se pasdé a un esquema de 6 Releases, con instancias de retroalimentacion,
reflejando un cambio hacia una metodologia mas de tipo Agile.

A su vez, otro hecho destacable de esta actividad es la profunda relaciéon con otras areas
(sistemas y negocios se constituyeron en un equipo soélido de trabajo) que implico el
desarrollo, dado que los cambios de procesos impactan en diversos sectores. Esto implicé una
gran construccion colectiva inter area, que el equipo de trabajo de la UR y de la UE ordend de
forma adecuada con acciones como lo que ellos denominaron “el Pre refinamiento”, que
consistia en una etapa de discusion colectiva, entre todos los involucrados con un tema, para
generar acuerdos basicos sobre los que construir y avanzar. Esto permitié que se le pueda
hacer llegar a la empresa proveedora, requerimientos mejor definidos y en gran medida
consensuados internamente dentro de BNA, agilizando el desarrollo.

Como se ilustra muy esquematicamente en el siguiente grafico, actualmente se encuentra en
modo prueba (lanzado el 5-oct) el mdédulo banca empresas. Al momento de la presente
evaluacion hay 22 empresas, probando banca empresas digital. Las empresas invitadas a
probar la nueva plataforma fueron seleccionadas en conjunto con las sucursales bajo el criterio
de ser empresas con usabilidad esporadica (no usuarios intensivos ni fidelizados para no correr
riesgos operativos criticos). La sucursal las invita a participar (se invitaron en total a 72) y en
“experiencia del cliente” tienen un equipo para acompanar tanto a clientes internos como
externos (mesa de ayuda con diferentes dispositivos de apoyo). El objetivo es obtener
retroalimentacion de ambos, tanto de la empresa como del equipo interno de experiencia al
cliente para mejorar el modulo.

En términos de sistemas, actualmente estan en proceso de homologacion de estabilidad de
banca empresas (tarea que compete a ambos, BNA y empresa desarrolladora). Esperan
lanzarla oficialmente al mercado antes de 2024.
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Ilustracion 6 - Avance en la Ejecucion de acciones de la Act. 4 — Banca Digital

Avance en la Ejecucion de acciones de la Act 4 - Banca Digital

Grado de avance en la puesta en funcionamiento de la
plataforma digital omni-canal (pliego disefiado=1, pliego
adjudicado=2, desarrollo parcial mddulo banca empresas=3 75%
desarrollo total médulo banca empresas=4, desarrollo parcial
mdodulo banca personas=3 des

Nuemro de usuario y de empresas que operan mediante la

Banca digital con distincién de sexo, edad, ubicacién geografica 0% Promedio
y con distincion de sexo en cargo de direccién segun 0 lineal: 38%
corresponda )

Fuente: Elaboracién propia con base en los informes trimestrales de seguimiento

Un aspecto que, en opinién de los consultores, es destacable de esta actividad es que la
entrega final de la firma consultora comprende una serie de requerimientos que contribuyen
significativamente a facilitar la transicion entre proveedor y BNA y contribuyen a la
sostenibilidad futura. En primer lugar, ademas de la entrega completa operaciéon de los dos
maodulos, se incluyeron en la contratacion 36 meses de mantenimiento, 2 afios de soporte
técnico y una clausula que permite que BNA pueda absorber al RRHH desarrollador. Ademas,
en términos de infraestructura tecnoldgica, en opinién de la empresa desarrolladora, la banca
empresas y personas ponen al BNA un paso delante de otros bancos dado que se los esta
dotando de la mejor tecnologia existente. En general, en el sector financiero, negocios lidera
los cambios y tecnologia acompafia y se va adaptando. En este caso, BNA ya planificd una
infraestructura para 10 afios, permitiendo un crecimiento fuerte de clientes sin riesgo de
estresar la banca digital.

Desde la perspectiva de la empresa proveedora, el proyecto ha sido muy desafiante. Aunque
esta empresa tiene amplia experiencia desarrollando e implementado soluciones de este tipo
en otros bancos, aunque ninguno es de la envergadura del BNA (ni siquiera el Banco Provincia
de Buenos Aires, en donde también esta empresa implementé la solucién digital).

A futuro, en materia de banca digital, no se identifican riesgos o cuestiones que puedan alterar
la ejecucidn de las actividades. Aunque estan algo retrasado en términos de cronograma, la
superposicion de ciertas actividades y la compresién de etapas permitirian lograr los productos
esperados para el fin del proyecto.

Por Gltimo, es necesario destacar que, del relevamiento hecho para la presente evaluacion,
no se identifican antecedentes de proyectos de esta magnitud en BNA: de acuerdo al equipo
de tecnologia del banco, implementar un proyecto BNA+ (enlatado, actual solucidn digital para
personas) fue el 3% de lo que es el proyecto de banca omni-canal.

Los posibles impactos a futuro, tanto internamente en la estructura de BNA, como sobre los
grupos meta (personas, empresas) son muy dificiles de estimar y cuantificar de antemano,
pero seria esperable que sean de gran magnitud: en las sucursales puede liberar tiempo (hoy
las sucursales son operativas) para volcar a ventas u otras necesidades mientras que, desde
la perspectiva de usuarios, el impacto en términos de inclusion de grupos de poblacion o en
términos de cantidad de transacciones por cliente puede ser muy significativo. Se espera que
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las empresas al contar con la mejor tecnologia disponible usen al BNA para incrementar su
“reciprocidad” y utilizar de manera mas activa productos del banco que generen mayores
ingresos por comisiones, tasas, etc. Se podria medir esta situacion de que productos tienen
en uso las empresas antes de la banca digital y cuales comienzan a usar a partir de contar
con la misma. Esto también se puede ampliar a poblaciones con menos cobertura del sistema
financiero donde el BNA es Unico actor y que a través de la banca digital las empresas de esas
localidades incrementen el uso de servicios del BNA.

Por otra parte, en materia de Prevenciéon del fraude interno, como se ha mencionado
anteriormente, ha quedado algo rezagada en términos de avance, aunque mediante Res. 1075
de abril de 2023, el Directorio del BNA aprobd la inyeccidon de fondos para la adquisicién de
una herramienta anti fraude transaccional, por lo que se espera que en el corto plazo muestre
avances sustanciales.

Ilustracion 7 - Avance en la Ejecucion de acciones de la Act. 5 — Prev. Del Fraude Interno

Avance en la Ejecucion de acciones de la Act 5 - Prev. de Fraude
Interno

Grado de avance de la elaboracién de un informe sobre la

auditoria integral de usuario y perfiles en la infraestructura 0% .
tecnoldgica (disefio de la estructura del informe=1 PFOH'IEdIO
procesamiento de datos=2 Redaccién del informe=3) lineal: 0%

Fuente: Elaboracidn propia con base en los informes trimestrales de seguimiento

Esta herramienta es fundamental ante el lanzamiento de la banca digital empresas y la nueva
banca personas. El BCRA hace responsable a los bancos de la mayor parte de las situaciones
de fraude y tener una herramienta como esta, ante una banca digital que por diferentes
patrones ofrece servicios automatizados a los clientes (por €j. lineas de crédito automaticas),
expone al BNA a una situacion que puede resultar critica.

En materia de Lavado de activos / Financiamiento al terrorismo (LA/FT), lo primero
que es necesario resaltar es que, anteriormente, en 2017-18 con apoyo del BID, se habia
hecho una evaluacién de riesgo de todo el grupo Nacién y que para el proyecto se contacto
nuevamente al mismo equipo BID para retomar este tema, lo que desde el punto de los
evaluadores es un hecho destacable ya que da consistencia al trabajo y permite aprovechar
aprendizajes al tiempo que se tiene una opinidn externa calificada en la materia.

Los resultados de este trabajo ratificaron las percepciones del equipo técnico: la herramienta
de monitoreo actual les permite cumplir con la normativa vigente en materia de LA/FT, pero
actualmente existen herramientas mas maduras que incorporan temas como machine
learning, que les permitiria hacer un control transaccional, en tiempo real (en lugar de un
control expost, cuando el hecho ya se ha consumado, que se realiza con la herramienta
actual). El enfoque actual en el mercado es monitorear el “durante” y el “onboarding”.

Para avanzar en este sentido, ya se estd definiendo el requerimiento técnico para la
adquisicidon de la nueva herramienta, lo que se espera hacer en lo que resta de ejecucion del
proyecto. El desafio sera incorporar toda la informacién adicional de sistemas que hoy la
herramienta actual no esta utilizando y vincular la nueva herramienta con todos los sistemas
con que opera el BNA.
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Ilustracion 8 - Avance en la Ejecucion de acciones de la Act. 6 — LA/FT

Avance en la Ejecucion de acciones de la Act 6 - LA/FT

Grado de avance del informe del estado de situacién de la
evaluacion de riesgo en materia de LA/FT en el BNA (disefio=1 100%
elaboracion=2 Revision=3)

Adquisicion de un softwate para la precencion de lavados de

activos y financiamiento del terrorismo (pliego disefiado=1 0 )
proceso adjudicado=2 plataforma disefiada=3 plataforma en o _Promedlo
funcionamiento=4) lineal: 50%

Fuente: Elaboracién propia con base en los informes trimestrales de seguimiento

También la actividad de fortalecimiento de la gestion de ciberseguridad muestra menor
avance relativo. Igualmente, al momento de la presente evaluacidn, se estd en proceso de
avanzar con la contratacion de una consultoria que realice un informe de analisis de GAP con
respecto a las mejores practicas en términos de respuesta y recuperacién de ciberincidentes,
por lo que esta recuperando su ritmo de ejecucién, acorde al resto del proyecto.

Ilustracion 9 - Avance en la Ejecucion de acciones de la Act. 7 — Ciberseguridad

Avance en la Ejecucion de acciones de la Act 7 - Ciberseguridad

Grado de avance de informe que contenga un analisis
comparativo (GAP) con las mejores précticas que se deben
alcanzar para el proceso de respuesta y recuperacion de 0%
ciberincidentes (disefio del informe=1 procesamiento de
datos=2 Redaccién del informe=3) Promedio
lineal: 0%

Fuente: Elaboracidn propia con base en los informes trimestrales de seguimiento

Finalmente, en cuanto a implementacion de la Unidad Ejecutora (UE), Ultima actividad
del proyecto, agregada en la revision B, se pudo constatar su completa implementacion y esto
qgueda demostrado en el rol que ésta ha cumplido en el avance del proyecto.
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Ilustracion 10 - Avance en la Ejecucion de acciones de la Act. 8 - UE

Avance en la Ejecucion de acciones de la Act 8 - UE

1.8.1 Implementar la unidad ejecutora para la gestion operativa

del proyecto

Promedio
lineal: 100%

Fuente: Elaboracién propia con base en los informes trimestrales de seguimiento

100%

El presupuesto vigente del Programa es de US$ 10,9 millones siendo que la actividad 12.4 de
la plataforma digital omni-canal implica US$ 9,4 millones.

Tabla 6 — Presupuesto vigente por actividad

PRESUPUESTO VIGENTE - MODIFIC. B (dic-22)

Actividad

2020

2021

2022

2023

2024

TOTAL

1.1 Implementar los principios de
Banco responsable de las Naciones
Unidas

$0

$ 25.588

$ 33.812

$ 193.149

$0

$ 252.549

1.2 Introducir mejores practicas
de gobierno corporativo en el
grupo Banco Nacion

$0

$ 12.305

$ 15.432

$ 234.670

$0

$ 262.407

1.3 Modernizar el régimen y
procedimientos de contrataciones
del BNA

$0

$ 57.180

$ 78.774

$112.758

$0

$ 248.712

1.4 Adquirir plataforma digital
omni-canal (Banca digital)

$0

$ 29.317

$ 299.511

$ 3.726.385

$ 5.348.172

$ 9.403.385

1.5 Ejecutar una auditoria de
gobierno de identidades y accesos
para la prevencion del fraude
interno

$0

$0

$0

$ 104.230

$0

$ 104.230

1.6 Fortalecer el sistema de
prevencidn del lavado de activos y
financiamiento del terrorismo

$0

$0

$0

$ 227.830

$0

$ 227.830

1.7 Implementar una auditoria
para fortalecer la gestion de
ciberseguridad del BNA

$0

$0

$ 9.680

$ 61.900

$0

$ 71.580

1.8 Implementar la unidad
ejecutora del proyecto
ARG/20/003

$0

$0

$0

$231.412

$ 107.695

$ 339.107

$0

$ 124.390

$ 437.209

$ 4.892.334

$ 5.455.867

$ 10.909.800

Fuente: Elaboracidn propia con base en los documentos del Proyecto

El 86,2% del presupuesto estad destinado a la actividad 1.4 de banca digital, seqguido por la UE
con el 3,1%, la actividad 1,2 (2.4%) vy las actividades 1.1 y 1.3 con 2,3% respectivamente.
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Tabla 7 — Presupuesto asignado por actividad

Actividad %

1.1 Implementar los principios de Banco responsable de las Naciones Unidas 2,3%
1.2 Introducir mejores practicas de gobierno corporativo en el grupo Banco Nacién 2,4%
1.3 Modernizar el régimen y procedimientos de contrataciones del BNA 2,3%
1.4 Adquirir plataforma digital omni-canal (Banca digital) 86,2%
1.5 Ejecutar una auditoria de gobierno de identidades y accesos para la prevencion del

fraude interno 1,0%
1.6 Fortalecer el sistema de prevencién del lavado de activos y financiamiento del

terrorismo 2,1%
1.7 Implementar una auditoria para fortalecer la gestidon de ciberseguridad del BNA 0,7%
1.8 Implementar la unidad ejecutora del proyecto ARG/20/003 3,1%
Total 10,6%

Fuente: Elaboracidn propia con base en los documentos del Proyecto

Desde la perspectiva de la eficiencia, tal como se muestra en los siguientes cuadros, el uso de
recursos financieros, a nivel global asciende al 10,6% del total de recursos asignados, con
disparidades por actividad.

De esta forma, en actividades como la modificacién del régimen de compras, se alcanza el uso
de casi la mitad de los recursos financieros asignados mientras que, en otras actividades, que
muestran un avance de acciones importantes, como la banca digital, se observa un uso de
recursos financieros menos que proporcional, principalmente debido al esquema de pagos
definido para la empresa proveedora.

Tabla 8 — Presupuesto ejecutado por actividad

PRESUPUESTO EJECUTADO Cumpl.
Actividad 2020 2021 2022 2023 2024 TOTAL %
1.1 Implementar los principios de
Banco responsable de las Naciones $0 $ 25.116 $ 37.582 $ 5.389 $ 68.087 27%
Unidas
1.2 Introducir mejores practicas de
gobierno corporativo en el grupo Banco $0 $ 12.305 $ 14.615 $0 $ 26.920 10%
Nacién
1.3 Modernizar el régimen y
procedimientos de contrataciones del $0 $ 57.180 $ 60.536 $9.235 $ 126.951 51%
BNA
1.4 Adquirir plataforma digital omni - $0| $29.317| $291.207| $511.864 $ 832.388 9%

canal (Banca digital)

1.5 Ejecutar una auditoria de gobierno
de identidades y accesos para la $0 $0 $0 $0 $0 0%
prevencion del fraude interno

1.6 Fortalecer el sistema de prevencion
del lavado de activos y financiamiento $0 $0 $0 $0 $0 0%
del terrorismo

1.7 Implementar una auditoria para
fortalecer la gestion de ciberseguridad $0 $0 $ 7.601 $0 $ 7.601 11%
del BNA

1.8 Implementar la unidad ejecutora

del proyecto ARG/20/003 $93.319 R 28%

$0| $123.918|$ 411.541 | $ 619.807 $0|$1.155.266 10,59%

Fuente: Elaboracién propia con base en los documentos del Proyecto
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La eficiencia del Programa la analizamos comparando el avance fisico y financiero. El avance
fisico promedio de las actividades del Programa, que presentamos anteriormente es del 51%.
El avance financiero es del 10,59%.

En ese sentido el Programa esta resultando con un alto nivel de eficiencia, aunque se espera
que, si incorporamos en la ejecucion presupuestaria lo devengado de Technisys (lo que se
deberia pagar por el avance logrado pero que todavia no se paga por los temas contractuales),
esta ejecucion fisica y financiera irian de forma mas pareja.

Considerando el promedio lineal de avance de cada acciéon de cada actividad (lo que tiene
limitaciones técnicas, pero sirve de proxi para representar graficamente el avance global de
las mismas) el avance fisico en la ejecucion es, en general mas que proporcional al uso de
recursos financieros.

Ilustracion 11 - Avance en la Ejecucion de acciones y uso de fondos, por Actividad

Avance en la Ejecucion de acciones y uso de fondos, por Actividad

1.1 Implementar los principios de Banco responsable de las [ 58%

Naciones Unidas 27%

1.2 Introducir mejores practicas de gobierno corporativo en el [ 25%
grupo Banco Nacién 10%

1.3 Modernizar el régimen y procedimientos de contrataciones [ 44%
del BNA 51%

1.4 Adquirir plataforma digital omni - canal (Banca digital) T 38%

1.5 Ejecutar una auditoria de gobierno de identidades y accesos | 0%
para la prevencion del fraude interno 0%

1.6 Fortalecer el sistema de prevencion del lavado de activos y [ 50%
financiamiento del terrorismo 0%

1.7 Implementar una auditoria para fortalecer la gestion de | 0%

ciberseguridad del BNA 11%
i ; I 100%
1.8 Implementar la unidad ejecutora del proyecto ARG/20/003 28%
B % cumplimiento Fisico(*) % ejecucién Financiera

(*) % de cumplimiento fisico: calculado como promedio lineal del porcentaje de avance fisico de las acciones que
integran cada actividad
Fuente: Elaboracidn propia con base en los informes trimestrales de seguimiento
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Tabla 9 — % de ejecucion presupuestaria por actividad

ARG/20/003

- % % Cumpl.
Producto Actividad cumplimiento GIobaII’

1.1 Implementar los principios de Banco responsable de 27% 11%

las Naciones Unidas

1.2 Introducir mejores Précticas de gobierno corporativo 10% 11%

) en el grupo Banco Nacién

Proceso integral  [73 3 "Modernizar el régimen y procedimientos de
de . 51% 11%
fortalecimiento contrataqc_mes del BNA _ :
instituci_onal_ y éi.;lit/-;clj)qwrlr plataforma digital omni - canal (Banca 9% 11%
gweclnd;ar;::zoagfrlwa 1.5 Ejecutar una auditor_l’,a de gobiernc_) de identidades y 0% 11%
Nacién accesos para la prevencion del fraude interno
Argentina 1.6_ Fortale_cer e_I sis_tema de prevepcién del lavado de 0% 11%
Implementado activos y financiamiento del terrorismo

1.7 Implemgntar una_auditorl'a para fortalecer la 11% 11%

gestion de ciberseguridad del BNA

1.8 Implementar la unidad ejecutora del proyecto 28% 11%

Fuente: Elaboracién propia con base en los informes trimestrales de seguimiento

Ilustracion 12 - % de ejecucion Fisica y Financiera por Actividad

1.7 Implementar una
auditoria para
fortalecer la gestion
de ciberseguridad...

Fuente: Elaboracidn propia con base en los informes trimestrales de seguimiento

proyecto ARG/20/003

% Ejecucion Fiqi_gqnypllgmpaqi%ga por Actividad

principios de Banco
responsable de las
Naciones Unidas

68,0%

1.8 Implementar la

unidad ejecutora del 100:9%

1.6 Fortalecer el
sistema de
prevencién del
lavado de activos ...

1.5 Ejecutar una
auditoria de gobierno
de identidades y

1.2 Introducir
mejores practicas de
gobierno corporativo

en el grupo Banco...

1.3 Modernizar el

régimen y

procedimientos de
contrataciones del...

1.4 Adquirir
plataforma digital
omni - canal (Banca
digital)

- , accesqs para la... . L. . .
= 0o cumplimiento FISICO%§% P =0/ ejecucion Financiera
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Ilustracion 13 - % de Ejecucion Fisica y Financiera Global

% Ejecucion Fisica y Financiera

Ejecucion Financiera - 10,59%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fuente: Elaboracidn propia con base en los informes trimestrales de seguimiento

Con respecto a los recursos humanos, el rol de la unidad ejecutora, conformada con personal
competente que combina conocimiento de la estructura y procedimientos internos de BNA con
experiencia en los procedimientos PNUD, en conjunto con la definicion de una estructura de
ejecucion de actividades donde se involucra activamente a las UR y donde la UE asume un rol
de Project manager, han sido de vital importancia para lograr el avance que hoy se observa
en las actividades del proyecto.

Haciendo un balance de la eficacia y eficiencia en la ejecucion del proyecto, podemos
identificar una serie de factores que influyeron positiva o negativamente en los niveles de
avance que se observan actualmente.

Entre los factores que contribuyeron positivamente al avance de actividades y logro de
productos, entendemos que hubo cinco que han sido determinantes:

e La voluntad politica de avanzar con los temas que el proyecto aborda: Contar con el
apoyo explicito y el mandato de ejecutar el proyecto, desde el mas alto nivel de
autoridad, el Directorio de BNA, la da legitimidad interna al proyecto, que de forma
global genera una alineacion natural de las diferentes areas hacia un mismo fin.

e La asignacion de fondos financieros especificos para las actividades del proyecto: la
disponibilidad de recursos para ejecutar las actividades, en conjunto con un mecanismo
eficiente y transparente de gestion de los mismos ha sido imprescindible para ejecutar
el proyecto.

e El apoyo del PNUD como ente externo y neutral, lo que ha proporcionado un marco de
ejecucidon que utiliza canales de ejecucidén eficientes, que rompen con algunas
dindmicas del sector publico que presentan regulaciones que a veces obstaculizan estos
procesos de contratacion.

e Involucramiento de las areas internas del BNA donde recaen los temas abordados por
el proyecto. Es decir, la propiedad técnica de cada actividad del proyecto se mantuvo
en el area especifica de injerencia de cada tematica dentro del BNA y no fue asumida
por la UE, sino que ésta operd como un facilitador, un Project Manager. Esto es un
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aspecto vital para la efectividad y por sobre todo para la futura sostenibilidad de los
productos y resultados alcanzados.

e La conformacién de una UE competente, con un equipo que combina conocimientos del
BNA y de procedimientos PNUD, que a su vez ha tomado un rol de facilitador. Esto ha
hecho que el proyecto fluya en términos de relacionamiento entre las diferentes
instituciones y que las areas internas del BNA se apropien del proyecto, encontrando
en la UE un aliado para lograr los resultados esperados.

En cuanto a factores que incidieron negativamente, no se han identificados hechos con
alto impacto sobre la ejecucién de actividades, quizas el mas relevante sean determinados
cambios internos dentro de BNA, desde el disefio del programa, hasta la fecha, que han
retrasado o han hecho necesaria cierta reformulacion de actividades. Especificamente, los
cambios de autoridades en la gerencia de sistemas entre el disefio del pliego de contratacién
de la firma proveedoras de la solucién de banca digital y el desarrollo de la consultoria han
hecho necesario cierto replanteo de actividades en este sentido, tal como se detalla
precedentemente, en este mismo capitulo, que, si bien pudieron generar o contribuir a cierto
retraso inicial, sirvieron para sentar las bases de un desarrollo sélido con el que la nueva
gerencia de sistemas se siente realmente comprometida.

Otro cambio interno que pudo haber afectado con cierto retraso las actividades vinculadas con
la generacion del bono sostenible fue la creacidn de la gerencia de transicion ecoldgica, area
gue tomo estas actividades desde enero de 2023, en lugar del area de finanzas.

En cuanto a estrategias destacadas implementadas desde la UE, entendemos que el
abordaje que ha hecho la UE del proyecto, de su rol dentro del proyecto y del entramado
institucional necesario para ejecutarlo han sido adecuado, siendo necesario destacar, en
materia de estrategia de ejecucion:

e Involucrar a las areas requirentes como duefias de los temas, desde el mismo inicio
del proyecto y buscar resaltar esa estructura de “propiedad” en el drea requirente. Al
mismo tiempo que se procurd alinear las acciones del proyecto con las necesidades
particulares de las areas.

e Facilitar el relacionamiento entre areas: esto es tanto entre las diferentes areas del
BNA (ciertas actividades como por e€j., la reforma del régimen de compras o la
implementacion de la banca digital han involucrado a casi todas (sino a todas) las areas
del BNA) como entre las unidades requirentes y proveedores externos, organismos
multilaterales como BID y BM o mismo PNUD.

e Operar como Project Manager neto, procurando lograr el avance de actividades desde
un rol de coordinador, facilitador, y manteniendo el protagonismo en las areas
requirentes.

Institucionalidad

De acuerdo a lo relevado en las entrevistas y el avance observado en la ejecucién de
actividades, el equipo consultor entiende que el arreglo institucional previsto en el disefio del
proyecto e implementado para la ejecucién ha sido adecuado y efectivo para la ejecucion del
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proyecto y esa estructura, sumado a otros factores, ha contribuido significativamente en la
ejecucion de actividades previstas.

Los factores mas destacables desde el punto de vista institucional han sido:

Aval del directorio: el involucramiento directo de la maxima autoridad del BNA, el
directorio, y la aprobacidn del proyecto por parte de este 6rgano ha sido un aspecto
crucial para darle entidad propia al proyecto e imponer sus actividades como un
mandato institucional para todas las areas del BNA. En este aspecto se identifica a
futuro un potencial riesgo, con la designacién de un nuevo directorio como resultado
de los cambios politicos a nivel nacional. Sin embargo, también se percibe que dadas
las areas de intervenciéon del proyecto y las ventajas que éste aporta en materia de
modernizacién y eficiencia de gestidon, no seria esperable que pierda apoyo del
directorio en el futuro.

Constitucion de UE con conocimiento del BNA, cercania al directorio y
conocimiento PNUD. El hecho de que el equipo que conforma la UE combine estas
tres caracteristicas ha sido de vital importancia para dar agilidad de ejecucién al
proyecto. Una entidad tan compleja como BNA podria haber implicado un alto costo de
aprendizaje si el personal de la UE fuera totalmente externo. Contar con un coordinador
de la UE con conocimiento y experiencia dentro del BNA, ademas de cercania al
directorio evitd esos problemas. Al mismo tiempo, si el personal de la UE no hubiera
tenido conocimientos previos de procedimientos PNUD, también se podria haber
hundido un importante costo de aprendizaje, con impacto sobre la ejecucion de
actividades.

Exitosa coordinacion inter areas el BNA: El proyecto requirio y logré involucrar
numerosas (sino todas) las areas del BNA. Logro también consensuar cursos de accion,
coordinar actividades y lograr avances significativos, lo que, en una institucién de la
magnitud de BNA es un gran desafio. En este aspecto, han cumplido un rol
determinante la UE, al tener la capacidad de llevar adelante esta coordinacion inter
areas, y las UR la tener la voluntad para liderar el desarrollo de cada tema segun su
competencia.

Importante Contribucion PNUD, en materia de administracién de Proyecto, control,
transparencia entre otras cosas. Desde la perspectiva de BNA se destacan la buena
predisposicién del PNUD y su rol como ente externo que da entidad propia al proyecto.
Desde el punto de visto operativo, se ha destacado que PNUD ha puesto a disposicion
del Proyecto y del Asociado en la Implementacién, todas las herramientas juridicas,
procedimentales y de asesoramiento profesional con las que cuenta a fin de contribuir
y acompanar para que el Proyecto cumpla sus objetivos

Importante coordinacion con otros organismos multilaterales, principalmente
BID y BM. En este sentido, el proyecto retomdé y profundizé acciones apoyadas
anteriormente por estos organismos y ademas el proyecto tuvo la capacidad para
volver a convocarlos para dar continuidad y extender estas iniciativas. Esta
convocatoria de otros organismos multilaterales le da solidez al proyecto y al mismo
tiempo permite incorporar especialistas externos en temas puntuales de forma costo-
eficiente.

37



Informe de Evaluacién de Medio Término del Proyecto
Modernizacion del Banco de la Nacion Argentina: integridad y eficiencia al servicio del Desarrollo Humano

Sostenibilidad

La sostenibilidad la podemos analizar a tres niveles, institucional, técnica y financiera:

A nivel institucional la sostenibilidad es alta dado el involucramiento del Directorio, la Alta
Gerencia v la linea del Banco. Por otra parte, no esta en discusién en Argentina algin cambio
institucional disruptivo para el BNA con lo cual, mas alla de los cambios de autoridades politicas
del Directorio del BNA, la misma esta asegurada. Serd un desafio para el proyecto lograr
comunicar sus objetivos, estrategias, avances, desafios y expectativas de impacto. En ese
sentido el PNUD es un organismo clave para dar soporte a estos temas de comunicacién.

A nivel técnico, dado el alto involucramiento del personal del BNA con el proyecto y que la
mayor parte de las personas que interactian con el mismo tienen muchos afos en la entidad
y son personal estable, se espera que las soluciones y productos desarrollados continlien mas
alla de la finalizacién del proyecto.

A nivel financiero, las actividades desarrolladas por el proyecto, sobre todo en la mayor
inversion que es la banca empresas digital y personas, se espera que los ingresos generados
a partir de una modernizacién tecnolégica del BNA, asi como la mejora de la imagen, generen
rentabilidad positiva que permita sostener las inversiones que se requieren para mantener la
plataforma en funcionamiento a la vez que se incorporen nuevas funcionalidades y mejoras
que permitan que los resultados del proyecto perduren en el tiempo. Esta solucion va a
permitir que el BNA potencie la inclusién financiera de miles de MIPYMEs que hoy prefieren
usar la parte de préstamos del BNA y evitan los productos transaccionales, ya sea porque van
bancos mas modernos o directamente lo evitan cuando no tienen sucursal cercana. De la
misma manera temas como compras y contrataciones van a redituar en mejora de la calidad
de los bienes y servicios que compra el BNA a la vez que se espera que fruto de una mayor
concurrencia lo haga a los mejores precios de mercado. La solucidén anti fraude va a evitar
gastos del BNA por su responsabilidad ante clientes afectados, pérdida de imagen y confianza
de sus clientes.

Es fundamental contar con una estrategia de comunicacion de los aspectos centrales del
proyecto, los avances, desafios y logros, que tenga como publico objetivo las diversas areas
del banco, asi como las autoridades a nivel directivo.

Perspectivas de lograr impactos

Tal como esta esperable cuando se inicid la presente evaluacion intermedia, se ha verificado
gue aun es muy prematuro medir impactos, dado que las principales actividades estan en
plena ejecucion y los productos esperados de éstas aun no se han materializado
completamente, lo que se espera lograr en lo que resta de ejecucion del proyecto.

Igualmente, se ha sondeado en las entrevistas mantenidas para la evaluacién las perspectivas
de impacto y éstas son muy optimistas principalmente por tres motivos. En primer lugar, no
se identifican cambios contextuales de magnitud suficiente como para calcular que los
productos del programa no logren los resultados esperados. El contexto econdmico y
especificamente del sistema financiero ha profundizado la necesidad de que las instituciones
prestadoras de servicios se modernicen en términos de digitalizacion, seguridad, antifraude,
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gobierno corporativo, enfoque de género y, en general, todos los temas que aborda el
programa.

En segundo lugar, BNA representa una porcién importante del sistema financiero argentino
por lo que, una mejora, por pequefia que sea, incide a nivel sectorial sobre una porcion
importante de la poblacién usuaria de servicios financieros. Adicionalmente, la capilaridad del
BNA en el territorio nacional no la tiene otra entidad financiera por lo que la posibilidad de
llegar a poblaciones tradicionalmente excluidas con mejores servicios financieros también es
muy importante.

Un tercer factor que indica buenas perspectivas de impacto es que el proyecto implica una
transformacion interna del BNA por lo que seria esperable impactos en varias dimensiones:
internamente todo el proceso de modernizacion y fortalecimiento va a impactar en materia de
eficiencia de gestion, transparencia, seguridad, exposicion al riesgo y costos de operacion,
entre otras cosas. Sobre grupos de poblacion externos banco, los productos del proyecto
tendran impactos sobre personas y empresas clientes actuales, posibles nuevos clientes,
proveedores, grupos de poblacidon excluidos y los impactos podrian ser en términos de
inclusion financiera o podrian ser en términos de mejora de la atencidn del usuario de servicios
financieros, es decir, llegada a nuevos grupos de poblacién (ya sean nuevos clientes, personas
o empresas, o nuevos proveedoras del BNA) y/o mejora de las condiciones de atencidon de
grupos actuales.

Para anticiparse a todos los potenciales impactos derivados de la ejecucion del proyecto seria
deseable comenzar a definir una metodologia para medir impacto, la que, basada en la teoria
del cambio del proyecto y tomando como referencia los ODS a los que se propone contribuir,
permite identificar todos los posibles impactos de los productos del proyecto y a partir de ellos,
definir indicadores sobre los diferentes grupos meta (areas internas del BNA, clientes personas
y empresas, proveedores), establecer el mecanismo de estimacién o calculo de cada indicador,
los instrumentos de captura de informacién, incluso la confeccidon de una linea de base vy si
fuera posible y necesario la conformacidén y seguimiento de un grupo de control o de un
estandar medio de mercado sobre el cudl comparar la evaluacion de los indicadores a medir.

Esto a su vez tiene el beneficio de servir como metodologia externa para medir la eficacia del
proyecto en términos de los resultados Ultimos buscados, lo que podria servir como una
herramienta similar a la auditoria interna para dar seguimiento ante el Directorio,
especialmente en este momento de recambio politico y posible instauracion de un nuevo
Directorio.
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BUENAS PRACTICAS Y LECCIONES APRENDIDAS

En términos de buenas practicas, los positivos resultados del proyecto entendemos se deben
en gran medida a la combinacién de una institucionalidad adecuada para la ejecucion, en
conjunto con la implementacion de una estrategia eficiente por parte de la UE.

La institucionalidad en la que se enmarca el proyecto ha sido vital para su éxito dado que
combind un fuerte aval desde el mayor nivel de autoridad del BNA, el Directorio, con la
conformacion de una UE con conocimiento interno del BNA, cercania al directorio y
conocimiento PNUD, lo que le permitid llevar adelante las actividades del proyecto conociendo
todas los procedimientos y actores necesarios para hacerlo.

A su vez, la interaccion entre UE y UR también ha sido vital para lograr el avance de
actividades. En este sentido, el involucramiento de las areas internas del BNA donde recae la
propiedad técnica de cada actividad del proyecto y el rol que asume la UE como Project
Manager, facilitador, mediando, dando seguimiento a la ejecucion y control de calidad, ha
demostrado ser un esquema que funciona.

La vinculacion con el Banco Mundial en tema de Gobierno Corporativo y con el BID en temas
de Lavado de activos / Financiamiento al terrorismo (LA/FT), son buenas practicas que se
deberian replicar en otros proyectos que tengan vinculacion con bancos publicos o con
empresas publicas en el caso del tema de gobierno corporativo.

De la misma manera la forma en que se llevo adelante la reforma de las compras y
adquisiciones del BNA deberia poder utilizarse en otras organizaciones similares como ser
empresas del Estado donde los avances del BNA pueden resultar productos de conocimiento
para estas entidades.

Respecto de la adquisicién de la plataforma omni-canal, en los aspectos contractuales se
establece que el personal del proveedor puede ser contratado por el BNA al finalizar el plazo
de ejecucion del proyecto. Esta medida es muy acertada para temas de transferencia de
conocimiento y de entrega de la solucion, ya que al poder pasar el personal del proveedor al
BNA se evita el riesgo de tomar el control y los miles de detalles que tienen estos sistemas.
Esta estrategia podria aplicarse a otros proyectos de sistemas similares.

La implementacion del sello de igualdad de género para instituciones publicas del PNUD en el
BNA, que tiene ventajas sobre otras iniciativas que estan en el pais puede ser un buen ejemplo
que sirva para otras empresas del Estado donde todavia no se ha trabajado.

En materia de sistemas, el BNA tiene mucha capacidad técnica pero una demanda de
requerimientos que supera esa capacidad de respuesta. La contratacion de la firma proveedora
de la plataforma digital omni-canal pone a disposicién del BNA programadores enfocados en
la solucién requerida lo que le permite lograr flexibilidad y enfoque en la solucion al BNA.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

El proyecto presenta una alta relevancia en diversos temas que el BNA esta llevando adelante,
asi como coherencia entre los objetivos y los medios puestos a disposicion del Proyecto.

La institucionalidad del Proyecto es muy adecuada, siendo el PNUD una entidad neutral, con
conocimiento y eficiencia en la gestion, que logré establecer una UE que esta trabajando de
forma muy alineada con las autoridades del banco, alta gerencia y la linea. Se logrd el
involucramiento de una gran cantidad de areas del banco que sienten como propio el proyecto
lo que asegura pertinencia y sostenibilidad del mismo.

En términos de ejecucion de actividades y logro de metas, el estado de avance de cada
actividad del proyecto resulta acorde al tiempo de ejecucion y se corresponde con el nivel de
uso de recursos financieros, aunque existen pequefios retrasos en algunas actividades, lo que
responden a ciertos cambios en la estrategia de ejecucion y no revisten un riesgo importante
en la ejecucién futura de actividades ni para lograr los productos esperados antes del fin del
proyecto. La ejecucion financiera es baja, pero esto se debe sobre todo a las clausulas
contractuales de la plataforma omni-canal que tiene un avance fisico que no se relaciona con
lo pagado al proveedor.

En cuanto a logros del proyecto, entre los mas destacables se pueden mencionar la
implementacion del sello de igualdad de género en instituciones publicas del PNUD, dado, no
solo que BNA alcanz6 una categoria relativamente alta de valoracion (plata), sino que por,
sobre todo, este proceso implicé un desafio tanto para PNUD como para BNA que han superado
exitosamente.

Otro hecho destacable en cuanto a ejecucién de actividades ha sido lograr el involucramiento
de otros organismos multilaterales en actividades clave. Por un lado, se logré el
involucramiento del Banco Mundial en las actividades de gobierno corporativo (diagnédstico +
plan de accién + disefio conceptual del dashboard de seguimiento). Por otra parte, en materia
de Lavado de activos / Financiamiento al terrorismo (LA/FT), se trabajo con el BID. En ambos
casos, retomando actividades que BNA habia ejecutado anteriormente con éstos organismos
y dandole mayor impulso con el proyecto PNUD, asegurando consistencia de enfoques.

La reforma del régimen de contrataciones también marca un hito de alta relevancia logrado
por el proyecto, dado que el régimen vigente al momento de disefio del proyecto databa de
1976, con una actualizacion realizada en 1985 y con 6 intentos fallidos por modificarlo, por lo
que la necesidad de reforma era imperiosa pero el desafio que esto planteaba para el proyecto
era muy importante en términos de necesidades de coordinacion interna y desarrollo de
nuevos procesos, en un tema sensible como es compras y contrataciones.

También es necesario destacar la implementacion de la banca digital para empresas, lo que
implicd no sélo una solucion tecnoldgica a procesos manuales, presenciales, que se realizaban
en papel en las sucursales, sino que implicod un redisefio profundo de procesos, es decir, una
verdadera transformacion digital del BNA.

En definitiva, lo que se observa es que el proyecto se ha propuesto incidir sobre temas muy
sensibles dentro la estructura de BNA (régimen de compras, género, banca digital, gobierno
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corporativo, LA/FT, fraude interno, ciberseguridad) y esta logrando resultados a partir de una
combinacién de buenas practicas y factores positivos que hacen posible avanzar con lo
propuesto.

Recomendaciones

La principal recomendacion de orden general para el proyecto es prepararse para el cambio
de Directorio, inherente al cambio de autoridades politicas a nivel nacional. En este sentido,
el proyecto tiene a su favor el hecho de abordar temas de alta relevancia para cualquier
institucion financiera y los logros previstos por el proyecto pone al BNA en lo mas actualizado
en estos temas.

Otro tema importante en cuanto a continuidad podria ser mostrar avances concretos, logros,
que demuestran la utilidad de lo hecho y que sirvan de base para asegurar en lo que resta de
ejecucion (como por ej.: el lanzamiento de la banca digital para empresas, la reforma del
régimen de contrataciones o el sello de igualdad de género para instituciones publicas).

Se recomienda adquirir la solucion anti fraude es fundamental para la implementacidn exitosa
de la banca digital a nivel empresas y personas. De las conversaciones mantenidas con las
autoridades del Banco, es importante también definir a nivel funcional quién serd el
responsable de esta herramienta, siendo que una buena practica implica contar con una
unidad donde se encuentren personas del drea de negocios y de sistemas para que configuren
la mejor solucion que contemple aspectos diversos del BNA y su interaccion con los clientes.

Creemos que el proyecto deberia establecer una medicion de impacto de la banca empresa
digital y personas que permita medir el impacto en los clientes del Banco y en el propio BNA
como empresa al mejorar su productividad. Una actividad del proyecto es disefar la
metodologia de medicidon de impacto, hacer un piloto y luego ampliar la experiencia para que
tenga representatividad.

En cuanto a recomendaciones especificas por area de trabajo del proyecto, en cuanto a
gobierno corporativo, entendemos que seria deseable definir objetivos de corto, mediano y
largo plazo, metas y un plan de accién concreto, el cual podria ser monitoreado mediante el
dashboard a implementar.

En cuanto a la reforma del régimen de compras, aunque de por si es un hecho sumamente
importante lo logrado, gran parte del proceso de compra aln se hace sin una herramienta
tecnoldgica, soportado como se hacia antes, en papel (invitacion, ofertas, evaluacion) por lo
que seria deseable, para dar integralidad al nuevo régimen, avanzar con la compra,
contratacion o desarrollo de un portal de compras, como herramienta de gestién, actividad
que el departamento de compras ya ha iniciado, aunque probablemente se realice por fuera
del proyecto PNUD.

Mantener el comité de coordinacién entre empresas vinculadas y el BNA en materia de control
interno, para lo cual es fundamental el rol del Directorio del BNA, que dado el cambio que se
viene, se debera informar y explicar el factor clave de este instrumento. Ademas de mantener
el comité se deben reforzar las unidades de control interno de las empresas vinculadas,
pasando de jefaturas en algunos casos a reportar directamente a los directorios de las
empresas, tal como recomienda el Banco Mundial.
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En términos de inclusidn financiera, seria deseable, en lo que resta de ejecucion del proyecto,
intensificar las acciones dirigidas a promover la inclusién financiera de personas con
discapacidad y/o dificultades de aprendizaje. De por si la banca digital contribuye a la inclusion
financiera de este grupo poblacional, pero se deben considerar aspectos particulares para que
la inclusién sea completamente efectiva. Adicionalmente, existe una normativa del BCRA que
deberia observarse en esta materia, COMUNICACION “A” 7517 (5) que creemos que es,
ademas de obligatoria para las entidades financieras, una guia de buenas practicas en la
materia.

Adicionalmente, de acuerdo a estudios en la materia (°), el abordaje de la inclusion financiera
de las personas con discapacidad deberia abordarse de forma integral. Un estudio reciente de
la Universidad Auténoma de Madrid identifica cuatro lineas de accidn exitosas en la materia:
fomentar el empoderamiento econéomico de este grupo de poblacidn, considerar estrategias
explicitas y directas en estrategias y politicas, la generacién y uso de datos y la realizacion de
estudios.

En materia de acciones concretas, en materia de banca digital, creemos conveniente
considerar explicitamente temas tales como:

e Prever la posibilidad de que las contrasefias puedan ser activadas por voz o de forma
visuales (por ejemplo, lenguaje de sefias) y tactiles

e Disponer de dispositivos de soporte fisicos y virtuales de apoyo a las personas con
discapacidad en la implementacion de la banca digital.

e Asegurar que todos los contenidos, productos y servicios sean desarrollados con alta
participacion de personas con discapacidad de manera de eliminar las barreras de
acceso desde la misma generacién de contenidos.

e Prever mecanismos de educacién financiera para personas con problemas de
aprendizaje, asi como promover la capacitacion del personal de atencién al publico en
materia de perspectiva de discapacidad, a efectos de garantizar el acceso en
condiciones de igualdad y mediante un trato respetuoso a las personas con
discapacidad auditiva y/o del habla

e Recopilar datos de manera sistematica y continua sobre el uso de servicios de este
grupo poblacional, asi como monitorear satisfaccion y uso y validar la forma en que
éstos respondan a sus necesidades.

5 https://www.bcra.gob.ar/Pdfs/comytexord/A7517.pdf

6 Por ej. “Inclusidn financiera de personas con discapacidad - evidencia en estrategias y politicas” de la Universidad
Auténoma de Madrid, disponible en https://www.mastermicrofinance.com/Investigacion/WP4 2021-C Armas-
D Meza-1 Pradere-Inclusion Financiera de personas con discapacidad-

evidencia en estrategias y politicas p.pdf

O el estudio de la CNB de México “Inclusién Financiera de personas con discapacidad”, disponible en
https://www.cnbv.gob.mx/Inclusi%C3%B3n/Anexo0s%?20Inclusin%20Financiera/Inclusion_Financiera_Personas_Dis
capacidad.pdf

Digitalizacion en el sector bancario: avanzando hacia la inclusién, disponible en https://logopost.es/digitalizacion-
en-el-sector-bancario-a-la-inclusion/
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ANEXO 1: Matriz de Evaluacion

Informe de Evaluaciéon de Medio Término del Proyecto
Modernizacion del Banco de la Nacion Argentina: integridad y eficiencia al servicio del Desarrollo Humano

La matriz de evaluacién, considerando los criterios y preguntas planteadas en los TdR e indicadores adicionales propuestos por el
equipo consultor, es la siguiente:

Criterios
de Evalua
cion

Relevancia

Preguntas Clave

¢En qué medida el Proyecto contribuyé a las
prioridades estratégicas del Banco de la Nacidn
Argentina? ¢En qué medida el Proyecto ha estado
en consonancia y contribuido con los resultados del
Programa de Pais, del Plan Estratégico del PNUD y
los ODS?

Fuente de datos

Informes de avance
PNUD

UE

Otros actores (gob.
nacional)

Método o
Herramientas
de recopilacion
de datos

Informe del
Programa

Entrevistas

Indicadores o estandar

de logros

Nivel de contribucién del
proyecto (alto medio bajo)

Aspectos cualitativos de la
contribucion

Método para el analisis
de datos

Sistematizacién de informacion
cuantitativa y cualitativa de los
informes de avance

Sistematizacion de respuestas
de las entrevistas

¢Como contribuyo el Proyecto al proceso integral
de fortalecimiento institucional y modernizacién del

UE

Entrevistas

Nivel de contribucidn del
proyecto (alto medio bajo)

Sistematizacion de respuestas

Banco de la Nacién Argentina? éCémo se describiria | Unidad Requirente Formato de de las entrevistas y del formato

el apoyo del PNUD para llevar adelante este Relevamiento Aspectos cualitativos de la estructurado

proceso? estructurado contribucion

¢Cémo influyd el ASPO por la pandemia de COVID- I Efecto cuantitativo sobre Slstemat!zauon de: mfprmaaon

19 en la realizacién de actividades y en el - Informes de avance Informe del avance de actividades y ;uantltatlva y cualitativa de los
- UE Programa informes de avance

cumplimiento de las metas, o bien en la
reformulacion del Proyecto para atender a las
necesidades emergentes?

- Unidades Requirentes
- PNUD

Entrevistas

cumplimiento de metas

Efectos cualitativos

Sistematizacion de respuestas
de las entrevistas

¢Se promueve la incorporaciéon del enfoque basado
en derechos humanos en el proyecto? éDe qué
manera?

- UE

Unidad requirente
Prod 1

Entrevistas

Identificacidon de Acciones
concretas

Efectos / resultados de esas

Sistematizacion de respuestas
de las entrevistas

- PNUD -
acciones
, ) . . Identificacion de Acciones
¢Se contribuye a la inclusidon de las personas con
- UE concretas

discapacidad? éDe qué manera? Las soluciones
digitales de atencidn a personas, éresponden a
criterios de disefio universal?

- Unidad requirente

Prod 1

Entrevistas

Efectos / resultados de esas
acciones

Sistematizacidn de respuestas
de las entrevistas
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Método o
Herramientas
de recopilaciéon
de datos

Criterios
de Evalua
cion

Método para el analisis
de datos

Indicadores o estandar

Fuente de datos de logros

Preguntas Clave

¢Se promueven politicas de igualdad de género y
diversidad sexual? éDe qué manera? (Se
promueven politicas de igualdad de acceso para
otros grupos con derechos vulnerados (poblacion
residente en zonas vulnerables, personas mayores,
jovenes, personas con discapacidad, desagregado
por sexo/identidad de género)?

UE
Unidad requirente
Prod 1

Entrevistas

Identificacidon de Acciones
concretas

Efectos / resultados de esas
acciones

Sistematizacion de respuestas
de las entrevistas

¢En qué medida el Proyecto contribuye a la
realizacién del ODS 16, particularmente de la meta
de 16.6 “Crear todos los niveles instituciones
eficaces y transparentes que rindan cuentas”? {Se
promueven reformas de modernizacion de la
gestion? ¢Qué aspectos destacaria de la
contribucion realizada por el Proyecto? ¢éEn qué
medida el Proyecto promovid que se introdujeran
mejoras en las infraestructuras digitales?

- Informes de avance
- UE

Unidades Requirentes
PNUD

Informe del
Programa

Entrevistas

Contribucién cuantitativa

Contribucién cualitativa
(estado de avance)

Sistematizacion de informacion
cuantitativa y cualitativa de los
informes de avance

Sistematizacidon de respuestas
de las entrevistas

¢Como se disefid la estrategia y qué desafios tuvo
la implementacion de los principios de banca
responsable?

UE
Unidades Requirentes

Entrevistas

Aspectos cualitativos
contemplados y no
contemplados al momento
del disefio

Sistematizacion de respuestas
de las entrevistas

¢En qué medida se promueven politicas de
cuidados del medioambiente? éDe qué manera?

UE
Unidad requirente
Prod 1

Entrevistas

Identificacidon de Acciones
concretas

Efectos / resultados de esas
acciones

Sistematizacidon de respuestas
de las entrevistas

éSe promueven politicas de educacidn e inclusion
financiera? ¢Cuales son los grupos beneficiarios?
¢Estas politicas de inclusidn se promueven en las
diferentes regiones del pais?

UE
Unidad requirente
Prod 1

Entrevistas

Identificacidon de Acciones
concretas

Efectos / resultados de esas
acciones

Sistematizacion de respuestas
de las entrevistas

¢Se promueven mejorar las practicas del gobierno
corporativo?

UE

Unidad requirente
Prod 2

Otros actores (gob.

Entrevistas

Identificacion de Acciones
concretas

Efectos / resultados de esas

Sistematizacion de respuestas
de las entrevistas

Nac. WB BID) acciones
, . - ) ) - Identificacién de otras
¢En qué medida otras intervenciones o politicas - UE r P : . o
. . politicas con incidencia Sistematizacion de respuestas
Coherencia | apoyan o restan valor a los resultados buscados - Otros actores (gob. Entrevistas o )
Caracterizacion de la esa de las entrevistas
por el Proyecto? Nac. WB BID)

incidencia y valoracién
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Criterios
de Evalua
cion

Preguntas Clave

¢Hasta qué punto hay superposiciones o brechas
entre el Proyecto y los servicios o el apoyo
brindado por otros actores?

Fuente de datos

UE
Otros actores (gob.
Nac. WB BID)
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Método o
Herramientas
de recopilaciéon
de datos

Entrevistas

Indicadores o estandar
de logros

Identificacion de servicios de
apoyo brindados por otros
actores

Analisis de posibles
superposiciones y efectos

Método para el analisis
de datos

Sistematizacion de respuestas
de las entrevistas

éLos datos e informacion que se generan en el
marco del Proyecto son suficientes y de calidad
para apoyar la toma de decisiones basada en
evidencia? ¢Tienen el nivel de desagregacion
necesario por sexo y por identidad de género sobre
beneficiarias y beneficiarios en todos los registros?
¢Se contemplan los principios de confidencialidad,
seguridad y proteccion de datos basados en
estdndares y mejores practicas internacionales?

Informes de avance
UE
Unidades Requirentes

Informe del
Programa

Entrevistas

Identificacion de datos
contemplados explicitamente
en el seguimiento del
proyecto y valoracién

Sistematizacion de informacion
cuantitativa y cualitativa de los
informes de avance

Sistematizacion de respuestas
de las entrevistas

¢En qué medida contribuyd el Proyecto en la
coordinacion interna de las distintas areas del
Banco de la Nacién Argentina?

UE
Unidades Requirentes

Entrevistas

Identificacidon de aspectos
clave de coordinacion
promovidos por el proyecto

Sistematizacidon de respuestas
de las entrevistas

¢Como incorpora el Proyecto los principios de
empresas y derechos humanos en la practica?

UE
Unidad requirente
Prod 1

Entrevistas

Identificacion de Acciones
concretas

Efectos / resultados de esas
acciones

Sistematizacidon de respuestas
de las entrevistas

La estrategia de acceso a servicios financieros,
¢Cuenta con un enfoque basado en derechos
humanos? ¢En qué medida? ¢Cuenta con enfoque
de género? ¢En qué medida?

UE
Unidad requirente
Prod 1

Entrevistas

Identificacidon de aspectos
concretos de incorporacion
de estos enfoques
Efectos / resultados
derivados de ellos

Sistematizacidon de respuestas
de las entrevistas

¢En qué medida la infraestructura digital que se
incorpora a través de la Banca Omni-canal
responde a principios de equidad geografica? ¢El
Proyecto cuenta con una estrategia de medicién de
resultados del alcance de esta transformacion? ¢El
disefio de la Banca Digital cuenta con un enfoque
centrado en las personas? écuenta con enfoque de
género? ¢En qué medida? ¢En qué medida esta
solucidn tecnoldgica digital refleja estandares de
innovacién, claros y accesibles?

UE
Unidad requirente
Prod 4

Entrevistas

Identificacion de incidencia y
enfoque de la banca omni-
canal sobre equidad

Efectos / resultados
derivados de ellos

Sistematizacidon de respuestas
de las entrevistas

¢En qué grado, las medidas ambientales, de
igualdad de género, de banca responsable, y de
gobierno corporativo promovidas por el proyecto
estan alineadas con la politica de responsabilidad
social del BNA?

UE
Unidad requirente
Prod 1

Pol. De RSE de
BNA

Entrevistas

Identificacidon de acciones
concretas alineadas o no con
las politicas de RSE
Efectos / resultados
derivados de ellas

Sistematizacidn de respuestas
de las entrevistas
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Criterios
de Evalua
cion

Preguntas Clave

¢En qué medida se avanzé en el logro de los
productos planificados segun los indicadores y
metas previstas para el periodo? ¢Qué factores
contribuyeron positivamente y cuales no? ¢En qué
medida los indicadores existentes permiten hacer

Fuente de datos

- Informes de avance

UE
Unidades Requirentes

Informe de Evaluaciéon de Medio Término del Proyecto
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Método o
Herramientas
de recopilaciéon
de datos
Informe del

Programa

Entrevistas

Indicadores o estandar
de logros

Contribucién cuantitativa

Contribucién cualitativa
(estado de avance)

Método para el analisis
de datos

Sistematizacion de informacién
cuantitativa y cualitativa de los
informes de avance

Sistematizacion de respuestas

. - - PNUD Formato de Identificacion de factores .
un monitoreo efectivo de los Proyectos y medir sus . . - de las entrevistas y del formato
Relevamiento clave / obstaculos / acciones
logros? . estructurado
estructurado correctivas
Informes de avance Informe del Identificacidon de aspectos
Eficacia ¢Qué estrategias implemento el proyecto para UE Programa positivos y negativos de la Sistematizacidon de respuestas
avanzar con las actividades planificadas? Unidades Requirentes estrategia de ejecucion de las entrevistas
PNUD Entrevistas implementada
¢En qué medida la distribucion de recursos del lI_dentlfl_caC|on de i d
Proyecto fue realizada teniendo en cuenta los Informe del |n_eamu_eptos especiticos de
A . . Informes de avance asignacion de recursos . N
principios de equidad respecto a las poblaciones en Programa . Sistematizacion de respuestas
; - . - ! " UE alineadas son estos grupos )
situacion de vulnerabilidad (Mujeres; LGBTINB; . de las entrevistas
! . PNUD . poblacionales y efectos
poblacion residente en zonas vulnerables, personas Entrevistas bre la efectividad del
mayores, jovenes, personas con discapacidad)? sobre la efectividad de
! ! ) programa
¢En qué medida se ha' realizado un uso economico Informes de avance Informe del Andlisis de asignacién de Slstemat!zaaon dg mfprmaaon
de los recursos financieros y humanos? éSe han UE P d cuantitativa y cualitativa de los
asignado estratégicamente recursos (fondos i . . rograma recursos vs avance de informes de avance
h N ! - Unidades Requirentes actividades vs logro de . L
recursos humanos, tiempo, experiencia, etc.) para . Sistematizacion de respuestas
- PNUD Entrevistas productos y resultados )
lograr resultados? de las entrevistas
¢En qué medida el PNUD contribuyd en los avances Acciones concretas
hacia el logro de los productos? ¢Cudles fueron los UE . implementadas por PNUD (o | Sistematizacion de respuestas
. . . . . X . . Entrevistas : ) .
Eficiencia cambios positivos o negativos, intencionados o PNUD dejadas de implementar) y de las entrevistas
involuntarios, provocados por la labor del PNUD? efectos sobre el proyecto
éCuenta con una estrategia de categorizacion de Existencia o no de la
los procesos de compras y contrataciones en clave UE . s
. ) . . estrategia de categorizacion, . R
de ODS? ¢{Cuenta con una estrategia de Unidad Requirente . : Sistematizacion de respuestas
S , A Entrevistas nivel de avance en la .
categorizacion de las lineas de crédito del Banco en Prod 3 . .7 de las entrevistas
; . . . implementacién, efectos /
clave de ODS? éQué precondiciones son necesarias PNUD -
. -, resultados de la misma
para su instrumentacion?
- ¢En qué grado la estructura institucional
planteada dentro del BNA para la ejecucion del Efectos de la estructura de
proyecto, su planificacidon, ejecucion de UE . ejecucion sobre el avance de | Sistematizacion de respuestas
S L Entrevistas s .
Institucio actividades y seguimiento de resultados es PNUD actividades y resultados de las entrevistas
p adecuada a los resultados esperados del logrados
nalidad >
programars
- UE Identificacion de acciones

- ¢En qué grado, el relacionamiento entre el BNA y
otros actores clave en el entramado institucional

Otros actores
nacionales

Entrevistas

concretas derivadas de la
interaccion con otros actores

Sistematizacion de respuestas
de las entrevistas
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Criterios
de Evalua
cion

Preguntas Clave

financiero Argentina ha contribuido sobre las
actividades y resultados del proyecto?

Fuente de datos

Informe de Evaluaciéon de Medio Término del Proyecto
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Método o
Herramientas
de recopilaciéon
de datos

Indicadores o estandar
de logros

nacionales y efectos sobre el
proyecto

Método para el analisis
de datos

- ¢En qué grado el relacionamiento entre el BNA y
otras instituciones publicas y organismo
multilaterales ha contribuido con las actividades
del proyecto y medida en la que se pudo haber
potenciado el proyecto gracias a esto?

UE

Otros actores
multilaterales (WB
BID)

Entrevistas

Identificacién de acciones
concretas derivadas de la
interacciéon con organismos
multilaterales y efectos
sobre el proyecto

Sistematizacion de respuestas
de las entrevistas

¢En qué medida son sostenibles los resultados?
¢Qué factores podrian amenazar su sostenibilidad?
¢Hasta qué punto se ha desarrollado o
implementado una estrategia de sostenibilidad?

- UE

Entrevistas

Existencia o no de una
estrategia de sostenibilidad
Estado de implementacion
de esta estrategia o acciones

Sistematizacion de respuestas

s P - - Unidades Requirentes | Formato de de las entrevistas y del formato
¢Existe algun riesgo que pueda poner en peligro la | PNUD Relevamiento concretas en post de la estructurado
sostenibilidad de los resultados del Proyecto y las estructurado sostenibilidad
contribuciones del Proyecto al Programa de Pais? Valoracion cualitativa de la
estrategia y/o acciones
¢En qué medida se instrumentaron metodologias . UE Identificacion de estrategias

participativas para la implementacién de las
actividades del proyecto?

Unidades Requirentes
PNUD

Entrevistas

y/0 acciones participativas
concretas
Efectos sobre el proyecto

Sistematizacidon de respuestas
de las entrevistas

¢Se ha incorporado una estrategia de comunicacion
interna y externa del Proyecto? En caso afirmativo,

- UE

Identificacion de estrategia
de comunicacién y/o

Sostenibilid | ¢qué medios se han utilizado? ¢Dicha estrategia . . . acciones concretas Sistematizacion de respuestas
. : . h - Unidades Requirentes | Entrevistas gt . )
ad cuenta con enfoque de género? ¢En qué medida? . PNUD Valoracién de la misma por de las entrevistas
parte del publico interno y
externo
¢En qué medida estaran disponibles los recursos Identificacion de fuentes de
econdmicos y financieros para mantener los financiamiento de
. - UE L . s
beneficios logrados por el Proyecto? . . . actividades y resultados a Sistematizacion de respuestas
- Unidades Requirentes | Entrevistas )
. PNUD futuro de las entrevistas
Analisis de solidez y nivel de
compromiso
¢Se han incorporado criterios de sostenibilidad
ambiental? En su caso, a través de qué - UE Identificacion de criterios
mecanismos/herramientas?; ¢Se han - Unidad Requirente . incorporados y mecanismos Sistematizacion de respuestas
. L S Entrevistas - e .
implementado los criterios de Compras Publicas prod 3 de incorporacion de las entrevistas
Sostenibles? ¢La modernizacion del régimen de - PNUD Efectos sobre el proyecto
compras ha contribuido en ese sentido?
P ¢Existe coherencia de los impactos previstos / Estado de avance de
erspec- . e . N
. esperados a partir de los resultados del proyecto en |- UE . actividades y productos y Sistematizacidon de respuestas
tivas de - . L Entrevistas B )
Impacto relacion con el actual estado de ejecucién / - PNUD perspectivas de lograr los de las entrevistas

implementacion del proyecto?

impactos esperados
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Criterios
de Evalua
cion
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Preguntas Clave

{Se da o se ha dado la presencia de factores no
previstos inicialmente que puedan incidir sobre la
posibilidad de lograr los impactos previstos?

Fuente de datos

UE

- PNUD

Método o

Herramientas
de recopilaciéon

de datos

Entrevistas

Indicadores o estandar

de logros

Identificacién de factores no
previstos.

Valoracién de potencial
efectos sobre los impactos a
futuro

Método para el analisis
de datos

Sistematizacion de respuestas
de las entrevistas

¢Cudles son los aspectos clave a tener en cuenta en
una futura evaluacion de impacto, a posteriori?

UE
PNUD

Entrevistas

Identificacion de factores
clave (sistema de
seguimiento, medicion de
impacto sobre usuarios
finales (clientes,
proveedores, técnicas de
evaluacioén a considerar,
etc.)

Sistematizacion de respuestas
de las entrevistas

Buenas
Practicas y
Lecciones
Aprendidas

¢Qué buenas practicas pueden ser consideradas en
el disefio de futuros programas y proyectos? ¢Qué

UE

Entrevistas

Identificaciéon de buenas
practicas y lecciones (7)

Sistematizacion de respuestas

lecciones aprendidas se identifican? ¢Se identifican |- Unidades Requirentes | Formato de Aprendizajes para el resto de las entrevistas y del formato
AU ap . - PNUD Relevamiento del proyecto u otros estructurado
practicas innovadoras en el contexto del Proyecto?
estructurado proyectos a futuro
(é(s:g;;asalgiﬁzzgg?Er?sct:szrggecsz lelen;:;lﬁiglinCIal de - UE Eg:;f;éitzz Identificacion de acciones / Sistematizacidn de respuestas
. . d N L - Unidades Requirentes . productos / resultados de las entrevistas y del formato
consideraria que son los potenciales ambitos para Relevamiento
PNUD escalables estructurado
ello? estructurado

7 Entendiendo una leccién aprendida como el conocimiento adquirido sobre un proceso o una experiencia, a través de la reflexidn y el analisis critico sobre los factores
gue pueden haber afectado positiva o negativamente y buenas practicas como aquellas practicas que se ha demostrado que funciona bien y produce buenos resultados,
y, por lo tanto, se recomienda como modelo.
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ANEXO 2: Listado de personas entrevistadas

Referente

Rol en el proyecto

Sergio Nobile

Unidad Ejecutora - Coordinador

Angeles Calandri

Unidad Ejecutora - Monitoreo

Paulina Ivanoff

Unidad Ejecutora - Coordinadora técnica

Soledad Ordoinez

Unidad Ejecutora - Finanzas

Juan Costa

Unidad Ejecutora - Adquisiciones

Luciano Tagliavacche

Subgerente Departamental Integridad y Cumplimiento - BNA

Julia Perego (género)

A/c de la Gerencia de Género, Diversidad y Derechos Humanos -
BNA

Maria Alejandra
Salvucci

Subgerente General de Integridad y Cumplimiento - BNA

Flavia Berfiglio

Integrante de Unidad Requirente actividad: “Implementar de los
Principios de Banco Responsable de las Naciones Unidas” - BNA

Florencia Ivanoff

Responsable Politicas para la Igualdad en Gerencia Género,
Diversidad y DDHH - BNA

Julio Ortiz

Responsable Unidad Requirente: “Introducir mejores practicas de
gobierno corporativo en el Grupo Banco Nacién” /A/C Cumplimiento

Ricardo Sagastume

Integrante de Unidad Requirente: “Introducir mejores practicas de
gobierno corporativo en el Grupo Banco Nacion” /A/C Cumplimiento

Natalia Scarcella

Responsable Unidad Requirente actividad: “Modernizar el régimen y
procedimientos de contrataciones del BNA”

Adrian Suiro

Gestion de Proyectos Tecnologia, Organizacion y Operaciones BNA

Sebastian Nardone

Gerente de Tecnologia — BNA

Santiago Pallares

Subgerente Departamental - BNA

Andres Prato

Responsable de Prevencion de Lavado de Activos | SG Integridad y
Cumplimiento

Pasquale di Benedetta

Consultor BM gobierno corporativo

Mauricio Reyna

Empresas proveedora de la soluciéon de Banca Digital - Technisys

Cecilia del Rio

Monitoreo PNUD

Victoria Bunader

Monitoreo PNUD

Alejandra Garcia

Género PNUD

Nora Luzi

Coordinadora del clUster de Gobernabilidad Democratica del PNUD

Karina Carpintero

Oficial de Proyecto PNUD
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METAS MODIFIC. B Avance | Cumpl.
Actividad Accion Indicador II)-ac;ee 2020 (2021|2022 | 2023 | 2024 | TOTAL jun-23 %
Numero de_accmnes est_rat_eglcas en 0 0 11 9 10 30 26 87%
concordancia con los principios de BR
Mecanismos o herramientas orientadas a la
participacion y empoderamiento de las mujeres 0 0 13 3 4 20 18 90%
ééléicﬁéibggazro?lzg?; y diversidades del personal y clientes del Banco
para la implementacién Realizacién de un evento internacional que
de los principios de fortalgzc_a _Ias estrategias de implementacion de
banca responsable los principios de Banca responsable de la
iniciativa financiera del Programa de las 0 0 0 0 2 2 2| 100%
Naciones Unidas para el Medio Ambiente (UNEP
FI) (Planificacién del evento=1. Realizacion del
evento=2)
1.1.2 Analizar el . .
; o Grado de avance del estudio de impacto o
fsn;ggﬁtgq;nt:_ci'zabﬁiipﬁ (disefio=1 realizacién=2 publicacién=3) 0 0 1 2 3 E 2 67%
1.1 Implementar
los principios de pl)t.‘cl)iic?c:t?:;?r:aer:zas Grado de avance en la implementacjén de
Banco Sostenibles en base a estrategias de fortalecimiento (disefiada=1 0 0 1 3 4 4 1 25%
responsable de estandares de PBR validada=2 implementadas=3 revisadas=4)
las Naciones
Unidas 1.1.4 Elaborar una
propuesta de un "Bono | Grado de avance de la elaboracién del proyecto 0 0 0 1 2 > 1 50%
Sostenible alineado con | Bono Sustentable (disefiada=1 aprobacion=2)
OoDSs"
Numero de acciones de responsabilidad social
. promovidas desagregadas por sexo, edad y 0 0 8 10 12 30 31 103%
éc.:clzi.osné?ggar las ubicacién geogréfica
responsabilidad social Grado dg avance en la implementacién del plan
de gestion integral de residuos (disefio del 0 0 0 0 2 2 1 50%
plan=1 implementacion=2)
1.1.6 Fortalecer la . .
implementacion de .Implementacul)n de la |n|C|<'.at|V<:a ;ello de o
estrategias que igualdad de género en las |nst|tUC|one_s, publicas
fortalezcan la dgl .P’NUD" (prepa@aon de la evalgfaC|on=1 0 0 0 2 3 3 2 40%
perspectiva de género y mision de evaluacién=2 presentacién de
diversidad informe=3)
1.2 Introducir Grfadg de avance en las identif!cacién de mejores
mejores practicas | 1.2.1 Andlisis de practicas de gobierno corporativo en las
de gobierno Buenas Practicas empresas controlladas’ por el grgpoNBNA 0 0 0 0 2 2 1 50%
corporativo en el (evaluacion de,: diagnostico=1 disefio del plan de
implementacion=2)
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METAS MODIFIC. B Avance | Cumpl.
Actividad Accion Indicador II)-ac;ee 2020|2021 | 2022 | 2023 | 2024 | TOTAL jun-23 %
grupo Banco 1.2.2 Crear un tablero Grado de avance de la creacién del tablero
Nacion de control del Grupo disefio de indicad -1 imol do= 0 0 0 0 2 2 0 0%
Banco Nacién (disefo de indicadores=1 implementado=2)
1.3.1 Adoptar
estandares de
contrataciones Numero de estandares adoptados 0 0 4 0 0 4 3 75%
nacionales e
internacionales
1.3.2 Modificar los
circuitos, procesos y
marcos normativos del | Grado de avance de la adaptacion para
1.3 Modernizar el | Banco y realizar posibilitar la implementacién manual del nuevo 0 0 5 0 0 > 2 100%
régimen y desarrollo minimos régimen (implementacion parcial=1 °
procedimientos necesarios para la implementacion total=2)
de contrataciones | implementacion del
del BNA nuevo régimen
1.3.3 Licitacion de Grado de avance en la puesta en funcionamiento
= - de la plataforma electrénica (pliego disefnado=1
contratacion de la diudicado=2 platafi disefado= 0 0 0 0 4 4 0 0%
lataforma electrénica | Proceso adjudica o_—2 pgta orma disefiado=3
P plataforma en funcionamiento=4)
Grado de avance en la implementacion del
1.3.4 Implementar . ! P
sistema de contratacion S'Ste”?a d_e: cgntratacnon eIecFI:onlca _(te_sto Y 0 0 0 0 3 3 0 0%
electronica capaC|taC|on—,1 implementacion parcial=2
implementacion total=3)
Grado de avance en la puesta en funcionamiento
de la plataforma digital omni-canal (pliego
1.4.1 Licitacion diseflado=1, pliego adjudicado=2, desarrollo
1.4 Adquiri D.eslarrollo y parcial modulo banca empresas=3 desarrollo 0 1 2 3 4 4 3 75%
I. taf qumrd' ital total moédulo banca empresas=4, desarrollo
pI::_ cjrm?l Ilgl a parcial modulo banca personas=3 desarrollo
?Banlca g‘? iztaal) total médulo banca personas=4)
9 1.4.2 Implementacién Numero de usuario y de empresas que operan
s P S mediante la Banca digital con distincién de sexo, 5| 10,25 10,25
de plataforma digital L e S 0 0 0 0 . - : 0 0%
omni-canal edad, ubicacidn geggraﬂga y con distincion de mill. mill Mill.
sexo en cargo de direccidn segun corresponda
1.5 Ejecutar una
auditoria de 1.5.1 Realizar una Grado de avance de la elaboracidén de un informe
gobierno de auditoria integral de sobre la auditoria integral de usuario y perfiles
identidades y usuario y perfiles de la | en la infraestructura tecnoldgica (disefio de la 0 0 0 0 3 3 0 0%
accesos para la infraestructura estructura del informe=1 procesamiento de
prevencion del tecnoldgica datos=2 Redaccion del informe=3)
fraude interno
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METAS MODIFIC. B Avance | Cumpl.
Actividad Accion Indicador II)-ac;ee 2020|2021 | 2022 | 2023 | 2024 | TOTAL jun-23 %
. Grado de avance del informe del estado de
1.6.1 Realizar una p ion de | luacion de ri .
Evaluacion de riesgo de | Situacion de la evaluacion de riesgo en materia 0 3 0 0 3 3| 100%
1.6 Fortalecer el de LA/FT en el BNA (disefio=1 elaboracién=2
; LA/FT del BNA S
sistema de Revisién=3)
prevencién del 1.6.2 Adquisicion de un Adquisicion de un software para la prevencidon de
lavado de activos | software para la q . ) par; P
) L -, lavados de activos y financiamiento del
y financiamiento | prevencién de lavado - I disefiado=1 0 0 0 4 4 0 0%
del terrorismo de activos y ter_ror_lsmo (pliego disena 0=1 proceso °
; N adjudicado=2 plataforma disefiada=3 plataforma
financiamiento del : - ~
; en funcionamiento=4)
terrorismo
1.7.1 Realizar un
1.7 Implementar | analisis comparativo Grado de avance de informe que contenga un
una auditoria (GAP) con las mejores | analisis comparativo (GAP) con las mejores
para fortalecer la | practicas que se deben | practicas que se deben alcanzar para el proceso
- - R 0 0 0 3 3 0 0%
gestion de alcanzar para el de respuesta y recuperacion de ciberincidentes
ciberseguridad proceso de respuesta y | (disefio del informe=1 procesamiento de
del BNA recuperacion de datos=2 Redaccion del informe=3)
ciberincidentes
1.8 Implementar 1.8.1 Implementar la
la unidad unidad ejecutora para
ejecutora del e P 1 1 100%
la gestion operativa del
proyecto rovecto
ARG/20/003 proy

Fuente: Elaboracidén propia con base en los informes trimestrales de seguimiento
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ANEXO 4: Registro de Observaciones al Producto 2 - Borrador del Informe de
Evaluacion

Las observaciones recibidas al producto 2 de parte de PNUD han sido:

Mencionar de manera uniforme en todo el documento al “sello de igualdad de género
para instituciones publicas” y al “Ministerio de las Mujeres, Géneros y Diversidad de la
Nacién”.

Se podria mencionar que, como parte del proceso del sello, el Banco queda con
recomendaciones y un informe para la sostenibilidad y la mejora de las acciones en
igualdad de género.

Profundizar las recomendaciones a futuro sobre las estrategias para la inclusion de la
discapacidad en la banca persona u otras herramientas del banco para el acceso a
servicios financieros.
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