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I. INTRODUCCIÓN
1.1. El objetivo del Programa “Programa de Transformación Digital del Banco de la Nación” es incrementar el es el acceso a servicios financieros adecuados a nivel nacional por parte de los usuarios del Banco de la Nación (BN). 
1.2. En este sentido, el Programa se propone concretar 3 (tres) objetivos específicos, a saber:
a. Aumentar las capacidades institucionales para el diseño e implementación de productos digitales; 
b.	Aumentar la capacidad digital e interoperabilidad de los servicios digitales del BN; 
c.	Aumentar la madurez de ciberseguridad del BN.

1.3. La inversión del programa representa un monto total de US $60 millones, distribuido en los siguientes componentes a ser ejecutados:
a. Componente 1: Mejoramiento de la capacidad institucional (US $6,46 millones), cuyo foco estará en el primer objetivo específico mencionado.
b. Componente 2: Mejoramiento de la capacidad digital (US $31,3 millones), cuyo foco estará en el segundo objetivo específico mencionado.
c. Componente 3: Mejoramiento de la infraestructura tecnológica con ciberseguridad fortalecida (US $21,6 millones), cuyo foco estará en el tercer objetivo específico mencionado.
1.4. El presente documento propone una metodología para realizar un análisis económico ex ante sobre el Programa, en términos de su relación costo-beneficio, además de especificar los datos y supuestos necesarios para llevarlo a cabo.
1.5. Con miras a realizar dicho análisis, el presente trabajo considera los siguientes impactos y resultados a ser alcanzados por el Programa:
a. Reducción de costos a la población gracias a la migración desde canales físicos de operación a canales digitales;
b. Reducción de costos al BN gracias a la identificación de amenazas de ciberataques con la consecuente reducción de incidentes.
1.6. Concretamente, se considera la siguiente relación entre resultados del Programa y beneficios:








Tabla 1
Relación entre indicadores de la Matriz de Resultados y beneficios asociados

	Indicador de Matriz de Resultados
	Valor Meta del Indicador[footnoteRef:2] [2:  El valor meta del indicador de la Matriz de Resultados es igual al valor del parámetro asociado al beneficio correspondiente del presente Análisis Económico (ver sección de metodología y supuestos del presente documento).] 

	Beneficios asociados al Análisis Económico

	Indicador de Resultado: Porcentaje del número de operaciones anuales cursadas por los clientes/usuarios de BN en los canales digitales del BN sobre el total de operaciones cursadas en el conjunto de canales del BN.
	64,6%[footnoteRef:3] [3:  	El Valor Meta mencionado es utilizado para el cálculo de los beneficios económicos de tipo 1. Dicho análisis puede consultarse en el párrafo 3.3 del presente documento.] 

	Ahorros por reducción de costos a la población gracias a la migración desde canales físicos de operación a canales digitales

	Indicador de Resultado: Número de incidentes de ciberseguridad por año que son detectados y atendidos.
	5.000[footnoteRef:4] [4:  	El Valor Meta mencionado es utilizado para el cálculo de los beneficios económicos de tipo 2. Dicho análisis puede consultarse en el párrafo 3.7 del presente documento.] 

	Ahorros por reducción de costos al BN gracias a la identificación de amenazas de ciberataques con la consecuente reducción de incidentes.


Fuente: Elaboración propia en base a MdR
II. METODOLOGÍA Y SUPUESTOS
2.1. Considerando estos impactos y resultados a ser alcanzados, el presente documento identifica 2 tipos de beneficios sociales para el Programa, que son:
a. Beneficios de Tipo 1: ahorros por reducción de costos a la población gracias a la migración desde canales físicos de operación a canales digitales.
b. Beneficios de Tipo 2: ahorros por reducción de costos al BN gracias a la identificación de amenazas de ciberataques con la consecuente reducción de incidentes.
2.2. A continuación, se describe la metodología empleada para identificar y calcular los beneficios introducidos en previamente:

Beneficios de Tipo 1
2.3. Los beneficios de tipo 1 se encuentran dados por el ahorro hacia la población cliente del BN dado el costo de realizar operaciones en canales físicos, luego de la migración hacia canales digitales.
2.4. Dicho costo se encuentra compuesto tanto por el valor social del traslado hacia los puntos de atención físicos del BN, como también por el costo de oportunidad correspondiente al tiempo de espera y operación en dicho punto de atención.
2.5. Formalmente, dicho beneficio se expresa de la siguiente manera:

Donde  hace referencia a la diferencia entre la proporción de operaciones a realizar por canales digitales luego de la intervención y la proporción de operaciones digitales realizadas actualmente (sin proyecto),  hace referencia a la cantidad de operaciones totales realizadas por parte de los clientes del BN en el año,  hace referencia al costo para el ciudadano o valor social de la movilidad hacia el punto físico de atención, y  hace referencia al costo de oportunidad del tiempo de espera y operación en el punto físico de atención.
2.6. Visitas a los puntos de atención físicos. En base al estudio realizado por parte de la operación sobre las visitas a los puntos de atención físicos del BN, es posible identificar el perfil de cliente que asiste hoy a una sucursal física. Tal como puede observase en las tablas que siguen, las visitas siguen una distribución uniforme entre zonas y género, concentrándose en perfiles de edad de entre 25 y 65 años, donde la población ocupada representa el 68% de las visitas actuales.

Tabla 2
Visitas según Región
	Región
	%

	Arequipa
	18,24%

	Cusco
	10,24%

	Huancayo
	11,87%

	Iquitos
	9,69%

	Lima
	16,40%

	Piura
	14,33%

	Trujillo
	19,24%

	Total
	100%


Fuente: Elaboración propia en base a Encuesta a Clientes de Puntos de Atencón Físicos

Tabla 3
Visitas según Género
	Género
	%

	Femenino
	50,66%

	Masculino
	49,34%

	Total
	100%


Fuente: Elaboración propia en base a Encuesta a Clientes de Puntos de Atencón Físicos


Tabla 4
Visitas según Edad
	Edad
	%

	18-24 años
	11,00%

	25-34 años
	26,10%

	35-44 años
	25,40%

	44-65 años
	26,50%

	+65 años
	11,10%

	Total
	100%


Fuente: Elaboración propia en base a Encuesta a Clientes de Puntos de Atencón Físicos

Tabla 5
Visitas según Ocupación
	Ocupación
	%

	Ama de casa
	11,70%

	Desempleado
	3,98%

	Estudiante
	7,58%

	Jubilado
	7,96%

	No definido
	0,42%

	Trabajador dependiente
	43,29%

	Trabajador independiente
	25,09%

	Total general
	100%


Fuente: Elaboración propia en base a Encuesta a Clientes de Puntos de Atencón Físicos

2.7. Complementariamente, en los datos relevados se identifican los tiempos promedio de traslado, espera y operación de cada a la realización de operaciones en puntos de atención físicos, diferenciando entre el tiempo de desplazamiento desde donde se encontraba el usuario hasta llegar a la agencia (t1), el tiempo desde que la persona estuvo fuera del local hasta que ingresó al local (t2), el tiempo que tardó dentro del local hasta la atención en ventanilla (t3) y el tiempo de atención en ventanilla (t4). Los resultados pueden verse a continuación:







Tabla 6
Tiempo promedio invertido en la realización de operaciones presenciales
	Región
	Promedio t1
	Promedio t2
	Promedio t3
	Promedio t4
	Tiempo general

	Arequipa
	17,3
	6,5
	11
	5,2
	39,9

	Cusco
	22,9
	6,5
	6,3
	3,9
	39,6

	Huancayo
	17,7
	12,1
	5,7
	4,1
	39,4

	Iquitos
	17,6
	5,2
	5,4
	4,6
	32,8

	Lima
	17,9
	5,7
	8,5
	5,7
	37,8

	Piura
	16,6
	7,9
	5,2
	4,5
	34,2

	Trujillo
	14,6
	8,2
	6,1
	3,6
	32,3

	Total 
	17,4
	7,4
	7,1
	4,6
	


Fuente: Elaboración propia en base a Encuesta a Clientes de Puntos de Atencón Físicos

2.8. Teniendo en cuenta estos resultados, es posible determinar el tiempo promedio invertido para la realización de una operación en un canal de atención físico del BN, según la zona en la que operen estos clientes. 
2.9. Costos de operar en canales de atención físicos. Complementariamente, resulta necesario determinar los costos correspondientes a realizar dichas operaciones en canales físicos, con el fin de valorizar el tiempo dedicado a la realización de dichas operaciones.
2.10. A los fines del análisis, se considera el valor social del tiempo correspondiente al traslado urbano, que impactará sobre el tiempo de desplazamiento del cliente de BN (t1), así como la remuneración mínima y vital correspondiente a Perú, que impactará en los tiempos de espera fuera y dentro del local, así como en el tiempo de atención (t2, t3 y t4), en tanto que costo de oportunidad del tiempo invertido. Dichos valores pueden ser vistos a continuación:











Tabla 7
Valor Social del Tiempo de Traslado
	Modo de Transporte Valor del Tiempo (soles/hora pasajero)

	Transporte Local Privado

	Lima
	Urbano
	7,83

	
	Rural
	5,17

	Costa
	Urbano
	5,03

	
	Rural
	3,02

	Sierra
	Urbano
	4,84

	
	Rural
	2,29

	Selva
	Urbano
	6,52

	
	Rural
	3,36

	Transporte Local Publico

	Lima
	Urbano
	6,50

	
	Rural
	3,31

	Costa
	Urbano
	5,14

	
	Rural
	2,22

	Sierra
	Urbano
	4,74

	
	Rural
	2,09

	Selva
	Urbano
	5,01

	
	Rural
	2,12


Fuente: Parámetros de Evaluación Social, Ministerio de Economía y Finanzas de Perú.

Tabla 8
Remuneración Mínima y Vital
	Fecha
	Remuneración Mínima Vital - Soles
	Remuneración Mínima Vital - USD

	mar-24
	1.025
	276,75

	abr-24
	1.025
	276,75

	may-24
	1.025
	276,75


Fuente: Elaboración Propia en base a Banco Central de Reserva del Perú


2.11. En función de los datos anteriormente presentados, se calcula el costo social de traslado hacia los puntos de atención físicos del BN, así como los costos de oportunidad dado el tiempo de espera y operación en dichos puntos. Estos costos serán ponderados en función de la proporción de visitas que corresponda a cada región. Los resultados pueden verse a continuación:



Tabla 9
Costo Social de Traslado – Total y Promedio ponderado (USD)
	Región
	Tiempo de traslado
	Costo por minuto de traslado (USD)
	Costo de traslado por operación (USD)

	Arequipa
	17,3
	0,022
	0,3729

	Cusco
	22,9
	0,022
	0,4936

	Huancayo
	17,7
	0,022
	0,3815

	Iquitos
	17,6
	0,026
	0,4566

	Lima
	17,9
	0,032
	0,5771

	Piura
	16,6
	0,023
	0,3798

	Trujillo
	14,6
	0,023
	0,3341

	Promedio ponderado del costo de traslado
	0,4214


Fuente: Elaboración Propia

Tabla 10
Costo Oportunidad por Tiempo de Espera y Atención – Total y Promedio ponderado (USD)
	Región
	Tiempo espera promedio
	Costo por minuto de espera (USD)
	Costo de espera toal (USD)

	Arequipa
	22,7
	0,019
	0,4363

	Cusco
	16,7
	0,019
	0,3210

	Huancayo
	21,9
	0,019
	0,4209

	Iquitos
	15,2
	0,019
	0,2921

	Lima
	19,9
	0,019
	0,3825

	Piura
	17,6
	0,019
	0,3383

	Trujillo
	17,9
	0,019
	0,3440

	Promedio ponderado del costo de espera
	0,3681


Fuente: Elaboración Propia

Beneficios de Tipo 2
2.12. Los beneficios de tipo 2 provienen de los ahorros por reducción de costos al BN gracias a la identificación de amenazas de ciberataques con la consecuente reducción de incidentes.
2.13. Formalmente, dichos beneficios se definen como:

Donde  hace referencia a la diferencia entre la cantidad de incidentes detectados en la situación con proyecto en relación con la situación sin proyecto, y  hace referencia al costo promedio por incidente registrado actualmente para la organización.
2.14. Costos por incidente asociado a ciberataques. Con el fin de determinar los costos por incidente actuales que luego se valorizarán como potenciales ahorros producidos por la intervención, se consideran datos provenientes del BN donde se detalla el tipo de incidente, la cantidad de incidentes sufridos y las pérdidas brutas y netas asociadas a los mismos.

Tabla 11
Costo por tipo de Incidente - BN
	Tipo de Evento
	N° de eventos
	Pérdida Bruta
	Monto recuperado
	Pérdida Neta

	Ejecución, entrega y gestión de procesos
	6
	62.147,21
	0
	62.147,21

	Fraude externo
	8.833,00
	4.615.092,22
	229.731,90
	4.385.360,32

	Fraude interno
	7
	84,00
	0,00
	84,00

	Interrupción del negocio y fallos en los sistemas
	528
	203.646,50
	0,00
	203.646,50

	Total general
	9.374
	4.880.969,93
	229.731,9
	4.651.238,03


Fuente: Elaboración Propia en base a información provista por BN
 
2.15. Con el fin de valorizar los ahorros producidos gracias a la detección de incidentes por parte de la intervención, aquí se considera un costo promedio dado por las pérdidas netas correspondientes a los incidentes por fraude externo. Dicho valor de referencia puede verse a continuación:

Tabla 12
Costo Neto Promedio por Incidente - BN
	Año
	Promedio (en soles)
	Promedio (en USD)

	2021-23
	1389,2
	375,1

	2023
	496,5
	134,0


Fuente: Elaboración Propia en base a información provista por BN



III. BENEFICIOS
3.1. Teniendo en cuenta las definiciones anteriormente introducidas, los beneficios sociales para el presente programa se definen a continuación.

Beneficios de Tipo 1
3.2. Se parte de la definición formal de dichos beneficios, a saber:

3.3. Teniendo en cuenta dicha definición, los mismos pueden calcularse como:

3.4. Esto define un beneficio social anual equivalente a USD 63,819,382.56 gracias a la intervención. Dichos beneficios serán imputados progresivamente en el flujo de fondos estimado, en función de la progresión de la ejecución financiera del programa.
3.5. Considerando que los costos estimados de traslado y oportunidad son supuestos críticos para la presente evaluación, los mismos serán considerados en el marco del análisis de sensibilidad del presente documento.

Beneficios de Tipo 2
3.6. Se parte de la definición formal de dichos beneficios, a saber:

3.7. En base a la definición anteriormente introducida, es posible estimar los beneficios anuales producto de la intervención para esta línea de beneficios como:

3.8. En función de dicha estimación, se define un beneficio anual equivalente a USD 665,146.91 gracias a la identificación temprana de dichos incidentes, como pérdidas netas evitadas por parte del BN.
3.9. Considerando que el costo promedio de pérdidas netas por incidente es un supuesto crítico en el marco de la presente evaluación, se considerará dicho factor en el marco del análisis de sensibilidad a realizar.

IV. ANÁLISIS ECONÓMICO
4.1. La Estimación del Valor Presente Neto del programa se calculó descontando el flujo neto de beneficios (costos menos beneficios) de acuerdo con la siguiente fórmula:


donde VPN es el valor presente de los beneficios;  son los beneficios en el año 0; Co son los costos en el período 0;  los beneficios en el período t;  son los costos en el período t; 0,12 es las tasas de descuento, n es el número periodos de vida del proyecto. Paralelamente y como medida adicional para evaluar la rentabilidad del programa se calculó la TIR.
4.2. La tasa de actualización a utilizar durante la evaluación será la utilizada por norma por el Banco Interamericano de Desarrollo, a saber, 12%. Esta tasa, a su vez, coincide con la recomendación realizada por diversos organismos multilaterales


Tabla 13
Tasas de descuento social recomendadas por organismos multilaterales

	Institución
	TDS recomendada

	Banco Mundial
	10-12%

	Banco Interamericano de Desarrollo
	12%

	Banco Asiático de Desarrollo
	10-12%

	Banco Africano de Desarrollo
	10-12%

	Banco Europeo para la Reconstrucción y el Desarrollo
	10%


Fuente: Javier Campos, Tomás Serebrisky, Ancor Suárez-Alemán. Porque el tiempo pasa: evolución teórica y práctica en la determinación de la tasa social de descuento Nota Técnica IDB-TN-861.

4.3. Los resultados alcanzados se exponen a continuación para el escenario base en donde se proyectan los beneficios según los supuestos críticos expuestos anteriormente. Los resultados muestran que el proyecto tiene una rentabilidad costo-beneficio positivo con un VPN de USD 1,166,824 y una TIR de 14.2% superior a la tasa de descuento del 12%.
4.4. A continuación, puede observarse en detalle el flujo de fondos estimado:




Tabla 14
Flujo de Fondos
	Período
	Beneficio 1
	Beneficio 2
	Inversión
	FFN
	FFNVA

	0
	 
	 
	-        5.000.000 
	-        5.000.000 
	-      5.000.000 

	1
	    5.318.282 
	        55.429 
	-        7.500.000 
	-        2.126.289 
	-      1.898.473 

	2
	    7.977.423 
	      138.572 
	-        7.500.000 
	            615.995 
	          491.068 

	3
	    7.977.423 
	      221.716 
	-      12.500.000 
	-        4.300.862 
	-      3.061.268 

	4
	  13.295.705 
	      360.288 
	-      12.500.000 
	         1.155.993 
	          734.654 

	5
	  13.295.705 
	      498.860 
	-      15.000.000 
	-        1.205.435 
	-         683.996 

	6
	  15.954.846 
	      665.147 
	 
	       16.619.993 
	       8.420.205 

	7
	 
	      665.147 
	 
	            665.147 
	          300.879 

	8
	 
	      665.147 
	 
	            665.147 
	          268.642 

	9
	 
	      665.147 
	 
	            665.147 
	          239.859 

	10
	 
	      665,147 
	 
	            665.147 
	          214.160 

	11
	 
	      665.147 
	 
	            665.147 
	          191.214 

	12
	 
	      665.147 
	 
	            665.147 
	          170.727 

	13
	 
	      665.147 
	 
	            665.147 
	          152.435 

	14
	 
	      665.147 
	 
	            665.147 
	          136.102 

	15
	 
	      665.147 
	 
	            665.147 
	          121.520 

	16
	 
	      665.147 
	 
	            665.147 
	          108.500 

	17
	 
	      665.147 
	 
	            665.147 
	            96.875 

	18
	 
	      665.147 
	 
	            665.147 
	            86.495 

	19
	 
	      665.147 
	 
	            665.147 
	            77.228 

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	VPN
	       7.120.000 

	
	
	
	
	TIR
	15,2%


Fuente: elaboración propia





V. ANÁLISIS DE SENSIBILIDAD
5.1. Para la realización del análisis de sensibilidad, se han considerado diferentes escenarios teniendo en cuenta los posibles valores de las variables críticas empleadas durante el análisis económico.
5.2. Particularmente, se han definido escenarios a partir de sensibilizar los valores de los siguientes supuestos críticos:
a. Costos de traslado y oportunidad asociados a la espera y operación en los puntos de atención físicos, cuya disminución impactará en los ahorros estimados como beneficio económico por parte de la intervención;
b. Costos promedios por incidente producidos por ciberataques, cuya disminución impacta en los ahorros estimados por la detección temprana de los mismos.
5.3. Complementariamente, se presenta un análisis de sensibilidad en función del cambio de la tasa de descuento empleada en la evaluación, considerando su impacto sobre el Valor Presente Neto de la intervención. Asimismo, se presenta un análisis que evidencia el impacto sobre la rentabilidad del programa un retraso en la imputación de beneficios, simulando un retraso en la entrega de los productos acordados.
5.4. A continuación, se muestran los resultados del análisis económico para los distintos escenarios planteados:

Tabla 15
Análisis de Sensibilidad, en función de los costos de traslado y oportunidad
	Escenario
	VPN
	TIR

	Disminución de Costos en un 2.5%
	145.238,63
	12,3%

	Disminución de Costos en un 5%
	- 876.346,68
	10,4%

	Disminución de Costos en un 7.5%
	- 1.897.932,00
	8,6%


Fuente: elaboración propia

Tabla 16
Análisis de Sensibilidad, en función de los costos promedios por incidente
	Escenario
	VPN
	TIR

	Disminución de Costos en un 2.5%
	1.083.538,30
	14,1%

	Disminución de Costos en un 5%
	1.000.252,65
	13,9%

	Disminución de Costos en un 7.5%
	916.967,00
	13,8%


Fuente: elaboración propia




Tabla 17
Análisis de Sensibilidad, en función de tasa de descuento empleada
	Tasa de Descuento
	VPN

	16,0%
	- 786.054,28

	14,0%
	106.505,83

	12,0% (línea de base)
	1.166.823,94

	10,0%
	2.434.438,92

	8,0%
	3.960.782,53


Fuente: elaboración propia
Tabla 18
Análisis de Sensibilidad, en función de la temporalidad de los beneficios
	Escenario
	VPN
	TIR

	Base
	1.166.824
	14,2%

	Retraso 1 período
	-   3.637.291
	8,0%

	Retraso 2 períodos
	-   7.926.679
	5,5%


Fuente: elaboración propia

5.5. Tal como puede observarse, el análisis económico muestra resultados positivos frente a una disminución en los ahorros producto de los costos incurridos por los clientes en hasta un 2.5%, mientras que muestra resultados positivos frente a una disminución de hasta 7.5% de los costos ahorrados por incidentes producidos por ciberataques.
5.6. A su vez, la intervención muestra un Valor Presente Neto positivo frente a cambios en la tasa de descuento, considerando una tasa de descuento de un valor de hasta 14%.
5.7. Por último, se evidencia que un retraso en la entrega de productos, con su consecuente retraso en el impacto de los beneficios en el fluye fondos estimado, tiene un impacto negativo en la rentabilidad social del proyecto. En este sentido, un retraso de al menos 1 período en la entrega de productos (considerando de manera conjunta los beneficios de tipo 1 y 2) produce valores negativos en el VPN del proyecto, y por consecuencia una TIR menor a la tasa de descuento empleada.



VI. CONCLUSIONES
6.1. Bajo el análisis costo-beneficio el Programa demuestra ser rentable, con un VPN positivo de USD 7,12 millones y una TIR equivalente a 15,2%.
6.2. Asimismo, en el análisis de sensibilidad se evidencia un resultado positivo frente a cambios en los supuestos críticos como una disminución en los ahorros producidos por costos de traslado y oportunidad para clientes del BN, así como ahorros producidos dada la disminución de incidentes por detección de ciberataques. De igual manera, los resultados son positivos frente a un incremento de 2 puntos porcentuales en la tasa social de descuento. Complementariamente, cabe mencionar que los resultados muestran una alta sensibilidad frente a un retraso en la entrega de productos, impactando esto negativamente en la rentabilidad social de la intervención.
6.3. En base a los resultados extraídos del presente análisis, es posible afirmar que el Programa cuenta con resultados positivos en términos de su rentabilidad social.










Anexo: Supuestos y fuentes empleadas

	Parámetro
	Fuente

	Beneficio 1

	Porcentaje de operaciones realizadas por canales digitales sin proyecto
	MdR - Indicador de Resultado 2.2

	Porcentaje de operaciones realizadas por canales digitales con proyecto
	MdR - Indicador de Resultado 2.2

	Operaciones totales BN
	Memoria 2023 BN

	Costo promedio traslado por operación presencial
	Encuesta a usuarios en ventanilla BN - MEF

	Costo promedio espera por operación presencial
	Encuesta a usuarios en ventanilla BN - BCRP
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