JULIO - SEPTIEMBRE

2022

| ey
r»))))»)»
r»))»)))»»»

CREATIVIDAD E
* INNOVACIGN PARA

FUMENTAR LA INCLUSION
FINANGIERA Y SOGIAL

L

i:_-'l:‘*-i.- e

e
A e, }_ 3"{"‘» A {;r_-l:

Comunidad de la Banca de Desarrollo

<>
ALIDE ’ de América Latina y el Caribe



ALIDE 7

EDITORIAL

En su edicion mas reciente del informe «Perspectivas
economicas mundiales», el Banco Mundial espera que el
crecimiento mundial se desacelere notablemente, del 5,7%
en 2021 al 2,9% en 2022 y al 3% en 2023-2024. Estas
perspectivas se derivan de distintos factores de riesgo, como
laintensificacion de las tensiones geopoliticas, la estanflacion,
la creciente inestabilidad financiera, las continuas presiones
sobre las cadenas de suministros y el deterioro de la seguridad
alimentaria. Estos riesgos generan atencion en la importancia
de implementar una respuesta basada en politicas y acciones
contundentes a nivel mundial.

Para América Latina y el Caribe (ALC) pronostica, asimismo,
que el crecimiento podria desacelerarse al 2,5% en 2022 y
al 1,9% en 2023. Esta desaceleracion regional reflejaria el
endurecimiento de la situacion financiera, el debilitamiento
del crecimiento de la demanda externa, la rapida inflacién y la
gran incertidumbre en materia de politicas en algunos paises.

A nivel global vemos que la disyuntiva entre crecimiento
econdmico e inflacion se ha originado por la alternativa de
sacrificar el crecimiento econémico y enfocarse en controlar
la inflacién. Esto tendrd efectos negativos en los paises
latinoamericanos y creard escenarios mas complicados
cuando todavia vienen enfrentando las secuelas de la
COVID-19. Entonces, nuestras instituciones financieras
de desarrollo deben prestar atencion, en el corto plazo, a
contrarrestar el ciclo econdmico que se esta dirigiendo hacia
una desaceleracion o recesién; y en el mediano y largo plazo,
a la transformacion productiva donde la sustentabilidad
economica y la innovacion se han convertido en algunos de
los temas centrales en el &mbito de su actuacion.

Desde esta perspectiva, como se sefialé en nuestra reciente
reunion de Economista Jefes de Bancos de Desarrollo
de América Latina y el Caribe, se precisa de una mayor
disponibilidad de recursos para apoyar a los diferentes
sectores, asi como modernizar e innovar los instrumentos
financieros para poder orientar, con mayor fuerza, recursos

Carta de]
presidente

hacia actividades sostenibles y para promover la inclusién
financiera, el empoderamiento femenino, las energias
renovables, la seguridad alimentaria y la descarbonizacion de
la economia, entre otros.

Con este propdsito, es importante que los bancos de
desarrollo sean capaces de respaldar al sector privado y
movilizar financiacion e inversion privada, asi como apoyar a
las micro, pequenas y medianas empresas por su importancia
en el tejido empresarial y social.

Como Banca de Desarrollo necesitamos tener una vision
regional en comun y trabajar de manera integrada con los
distintos sectores e intermediarios financieros. Lo mismo
es valido a nivel global donde, precisamente en la préoxima
Finance in Common Summit a realizarse del 18 al 20 de
octubre en Abidjan, Costa de Marfil, la comunidad de Banca
de Desarrollo del mundo —nacionales y regionales—, por
tercer ano consecutivo, buscaran fortalecer su alianza y
reforzar sus compromisos en apoyo a las acciones comunes
para el cambio climaticoy el desarrollo sostenible. El tema sera
«Transicion verde y justa para una recuperacion sostenible» y
brindara la oportunidad de resaltar el papel clave de los BPD
para apoyar la transformacién de las economias y los sistemas
financieros hacia la sostenibilidad, al tiempo que abordar3 las
necesidades mas apremiantes de los paises en desarrollo y
grupos vulnerables.

ALIDE y un grupo de bancos de desarrollo de la region
tendremos una presencia importante en la reunion llevando
conocimiento, experiencias y la visidon latinoamericana en
materia de financiamiento para el desarrollo, y también
mostraremos las oportunidades que presenta la regién en
un mundo pos COVID-19 y enfocado en el crecimiento
sostenible con inclusion social.

Cordialmente,
Carlos Linares
Presidente de ALIDE

La Revista Banca & Desarrollo es una publicacién de la Asociacion Latinoamericana de Instituciones Financieras para el Desarrollo (Paseo de la Republica 3211, Lima 27, Pert. Apartado
Postal: 3988 - Lima 100. Central: +511-203-5520) | Elaboracion: Programa de Estudios Econémicos e Informacion.
Edicién: Unidad de Comunicacion Corporativa. Diagramacion y correccion de estilo: www.digitalworldperu.com |
Correo: comunicaciones@alide.org | Web: www.alide.org | Se autoriza la reproduccion total o parcial de los articulos siempre que se indique la fuente.
Hecho el deposito legal: 2011-05060. ISSN 1990-2921.
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Programa Mujeres 360
de BN Mujer, del Banco

Nacional de Costa Rica:

En Costa Rica, la mayor brecha de género existente se da en participacion econémica?, una muestra de

ello es la existente brecha en la cartera de créditos y productos bancarios otorgados a mujeres con
respecto al resto de la cartera. Ante ello, el Banco Nacional de Costa Rica (BNCR), caracterizado por su
compromiso Yy estrategia en apoyar a las micro, pequenas y medianas empresas para promover el
desarrollo, visualizé por primera vez en el afio 2010 la oportunidad de realizar un enfoque de banca dirigido
al segmento mujer, a través de su programa Banca Mujer (que con los afios se transformé en BN Mujer),
dada la cantidad creciente de mujeres econédmicamente activas y nuevas empresas en manos de mujeres.

El éxito de esta iniciativa, a nivel nacional e internacional,
impulsd a que el Banco ampliara su vision hacia la necesidad
y el potencial de este mercado emergente, con lo cual BN
Mujer se convirtid, para el 2016, en un programa integral

y transversal para toda la organizacién, coincidiendo

con la etapa de transformacion del Banco con una vision
departamental y estratégica centrada en el cliente,
contemplando el segmento mujer como transversal a todos
los segmentos de clientes, impulsando la independencia
econdémica y el desarrollo de todas las mujeres del pais.
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ALIDE o

Género
Banca Mujer
Nace como
programa pionero
2010 en apoyo de las

mujeres empresarias

2016

Transversalidad

o 954 000 clientes

0 49% de la cartera

o Amplia la oferta de valor
o Nueva imagen

BN Mujer

o Gestionamos

2015 S 20201 ° 1 200 000 mujeres
Logra posicionarse o 51,12% de la cartera
como programa lider total

o 54 000 clientes

El programa Mujeres 360 brinda
herramientas de capacitacion,
asesoria técnicay formacion
integral a mujeres que lideran
un negocio, permitiéndoles
potenciarloy hacerlo crecer,
alavez que logran crecer
profesionalmente y mejorar su
calidad de vida.

BN Mujer promueve la educacién financiera y una mayor
insercién de mujeres en la economia, contribuyendo a
disminuir las brechas de equidad de género, impulsando
el desarrollo del pais, la disminucion de la pobreza, la
generacion de empleo y el acceso a los servicios financieros.
Actualmente atiende a méas de 1,2 millones de mujeres,
representando el 51% de la cartera total de clientes de la

institucién y el 47 % de la poblacion femenina del pais.
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o Servicios de apoyo y
- condiciones diferenciadas

A enero de 2022 BN Mujer cuenta con una cartera de créditos
de €1375499675133,08 (US$2060,2 millones) otorgados a
mujeres, de la cual 13926 operaciones activas corresponden a
créditos productivos por ¢ 659 680458228 (US$988).

El impacto del programa se visualiza en su crecimiento
interanual mayor a 50000 clientes mujeres, con mayores
tasas de crecimiento en cantidad de clientes, saldos y hasta
6% mayor en vinculaciéon que el total de la cartera de la
institucién, logrando en todos los segmentos un incremento
en participacién de las mujeres con respecto al total, de
2,4% en portafolio de clientes, 4,3 % en cartera de captacion
y 5,6 % en créditos durante los ultimos 5 afios, manteniendo
el liderazgo de BNCR como entidad financiera con mayor

apoyo hacia las mujeres.

Como parte de los principales esfuerzos de BN Mujer
para fortalecer el emprendimiento de las mujeres como
la llave para su independencia financiera y bancarizacion,
nace el programa Mujeres 360, el cual brinda herramientas
de capacitacién, asesoria técnica y formacion integral a
mujeres que lideran un negocio, permitiéndoles potenciarlo
y hacerlo crecer, a la vez que logran crecer profesionalmente

y mejorar su calidad de vida.
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SOCIOS ESTRATEGICOS

Para el desarrollo y operacién del producto,

Mujeres 360 cuenta con una alianza estratégica

con tres organizaciones que cumplen un rol de

facilitador del proceso, aportando su expertise

al desarrollo de este programa.

Organizacion

Centro
Latinoamericano
de Innovacion y
Emprendimiento
(CELIEM)

Acciones

Asesoria técnica
para promover

la innovacion, el
emprendimiento

y el desarrollo
econdémico, que
busca impactar en el
crecimiento positivo
de la region mediante
la investigacion,

el andlisis, la
formulacién

de politicas, la
capacitacion y el
acompaiamiento
empresarial.

CIE ULatina

Asesoria técnica
para promover

el crecimiento,

la innovacion, la
productividad y

las ganancias de la
micro, pequefay
mediana empresa a
través de mejoras
en la administracion
empresarial y el
fortalecimiento de las
competencias de los
emprendedores.

Voces Vitales
Costa Rica
(VVCR)

Identificar, visibilizar
e invertir en

mujeres lideres

para desarrollar su
liderazgo. Acompanar
a las mujeres para
que sean capaces de
mejorar su calidad
devidaylade

sus familias y que

se conviertan en
transformadoras en
sus comunidades.

PUBLICO OBJETIVO Y SERVICIOS

El programa Mujeres 360 esta dirigido,
especialmente, a mujeres empresarias clientes
del Banco Nacional de todo el territorio
de Costa Rica y de diferentes sectores
econdmicos, que dispongan de un negocio en
etapas iniciales o en proceso de crecimiento,

con no menos de 6 meses de operacién.

Constituye un  programa orientado a
fortalecer las competencias y capacidades
emprendedoras de las participantes, asi como
mejorar las estructuras empresariales de los
emprendimientos que lideran a través de la

implementacion de tres tipos de servicios:

Fuente: CANVA

Género
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Género

Algunos de los logros
reportados en este proceso de
acompanamiento empresarial

fueron: aumento en el nimero de
empleos, aumento en las ventas,
generacion de nuevos productos,
acceso a nuevos mercados, mayor
formalizacion, aumento en la
cartera de clientes, creacion
de e-commercey sitios web,
internacionalizacion y solicitud de
productos bancarios.

O Asesoria Empresarial: que se brinda por medio del
equipo de asesores empresariales del CIE, todos
debidamente certificados como gestores de micro y
pequefas empresas, y cuentan con conocimientos en
areas de servicio al cliente, administracion de empresas,
gestion financiera y administrativa, mercadeo y ventas e

innovacion.

O Asistencias Técnicas Especializadas (AT-E): que se
constituyen en asesorias técnicas que, de conformidad
con lo definido en los planes de acompanamiento
empresarial, incorporan la participacion de asesores
asociados al CELIEM en areas especificas de

especialidad; por ejemplo, imagen corporativa, calidad,
ciclo de vida del producto, contable, aspectos legales y

fiscales, entre otros.

O Capacitacion: la cual busca fortalecer la formacion
en competencias emprendedoras de las mujeres
participantes y la utilizacion de herramientas para el

fortalecimiento de su gestion empresarial.

IMPACTO Y RESULTADOS

Durante la primera etapa del programa, 300 mujeres
accedieron a sesiones de capacitacién virtual con
profesionales del CELIEM, donde tuvieron la oportunidad
de evaluar el estado del emprendimiento, la propuesta de
valor, su estrategia de mercadeo y recibir consejos para

afinar y fortalecer su modelo de negocio®.

De las 300 mujeres se eligieron a las 50 mas destacadas,
que se beneficiaron con 3 meses de asesoria y
capacitaciéon personalizada, segin las necesidades
especificas de su negocio, con el acompafiamiento de
profesionales del CELIEM.

Finalmente, se realizé un evento de networking para el cierre
del programa al cual asistieron 80 empresarias, quienes
tuvieron la oportunidad de conectar y construir una red de
contactos con el fin de dar a conocer su empresa y hacer

negocios con otras mujeres que lideran una pyme.

A cada una de las asistentes se le realizé una evaluacién

final de su empresa. Algunos de los logros reportados en

BENEFICIOS RECIBIDOS

[coo ) O
“0) )
Q
@ ® ®
DIAGNOSTICOy ASESORIA CAPACITACION Y ENCUENTRO DE ENTREGA DE
PLAN DE ACCION, INDIVIDUAL de FORMACION para MUJERES CERTIFICADO de
seguln las consultores fortalecer habilidades Empresarias participaciony

necesidades de su especializados.

negocio
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de liderazgo.

(networking) reconocimiento a las

mas destacadas
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Fuente: CANVA

este proceso de acompanamiento empresarial
fueron: aumento en el nimero de empleos,
aumento en las ventas, generacién de nuevos
productos, acceso a nuevos mercados, mayor
formalizacién, aumento en la cartera de
clientes, creacion de e-commerce y sitios web,
internacionalizacién y solicitud de productos

bancarios.

Se logré atender a 50 empresas, generando
27 nuevos empleos, 291 empleos retenidos
o conservados, 1064 nuevos clientes y un
aumento del 27,5 % en las ventas con respecto
a 2020, y que 2 empresarias empezaran a

vender en mercados internacionales.

LECCIONES APRENDIDAS

O Los programas dirigidos a promover la
equidad de género son sensibles, ya
que pueden estimular susceptibilidades
e interpretaciones erréneas o

contraproducentes si su abordaje no se

da de manera correcta, por lo cual se
considerd indispensable recibir asesoria
de expertos de organizaciones nacionales

e internacionales especializadas en temas

de género, como la Alianza Financiera

para la Mujer, la Asociacion Empresarial

ONU Mujeres vy

para el Desarrollo,

o

Efecto Boomerang, con el objetivo de
lograr un abordaje adecuado a través
de la comunicacién asertiva que genere
conciencia entre todos los individuos de
la sociedad, y promueva la inclusion de las

mujeres en la economia.

Es primordial que el abordaje delasempresas
sea integral y acorde a las necesidades de
cada empresa para que tenga un impacto en
indicadores clave del negocio, asi como el
desarrollo de actividades dirigidas a formar
una network. Esto ultimo es fundamental
para que las mujeres empresarias puedan
conocerse, apoyarse entre si, generar
alianzas e intercambiar la compra y venta

de productos.

Reconocido con el Premio ALIDE de Mejores
Practicas en las Instituciones Financieras de
Desarrollo 2022.

Segun el reporte del Foro Econdmico Mundial
sobre la Brecha de Género Global para 2020,
Costa Rica ocupa el puesto 112 de un ranking de
153 en participacion econdmica y oportunidades.

Los principales sectores de los emprendimientos

participantes fueron: alimentacién, servicios
profesionales, educacién, salud, arte, tecnologia,

retail y turismo.

Género

A enero de 2022

BN Mujer cuenta
con una cartera

de créditos de
¢1375499675133,08
(US$2060,2 millones)
otorgados a mujeres,
de la cual 13926
operaciones activas
corresponden a
créditos productivos
por ¢ 659 680458228
(US$988).
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Género

Fuente: Revista NEO

Financiamiento a
mujeres emprendedoras:
emision de Bonos Sociales de

Género en Méxicot

Si bien en los Gltimos afos se han producido avances importantes tanto en México como a nivel mundial
para cerrar las brechas de género, las mujeres y nifias del pais alin se encuentran en una situacion de
vulnerabilidad o desventaja con relacion a sus contrapartes hombres.

En particular, uno de los principales problemas que
enfrenta la mujer empresaria es la escasez de opciones
de financiamiento adecuadas, lo que deriva en baja
productividad y bajo potencial de crecimiento, sobre todo en
los niveles micro y de la pequefia empresa. Por otra parte,

de acuerdo con la Encuesta Nacional sobre Productividad y

8 (U BANCA & DESARROLLO | Revista ALIDE

Competitividad de las Micro, Pequeiias y Medianas Empresas
2015 (Enaproce), es la falta de colateral, garantia o aval lo
que representa la barrera mas fuerte para acceder al crédito
por parte de los micronegocios y las pequefias empresas en
México, segmentos en los que la mujer tiene participacion
mayoritaria. Adicionalmente, el no poder comprobar ingresos
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Género

Situacién general de la inclusién financiera por sexo

Indicador
(Poblacién con edad de 15+)

México

Promedio de 5 paises
latinoamericanos cercanos
a México en IDH 1/

Promedio de 5 paises con
Alto IDH

Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre
(VA (%) (VA (VA (VA (VA

Tener cuenta en una institucién financiera

Ahorra en una institucién financiera 8 12 13 21 59 63
Posee una tarjeta de débito 21 29 42 53 91 90
Posee una tarjeta de crédito 8 11 13 22 57 63
Tuvo un préstamo en una institucién financiera 6 6 8 12 19 22
Tiene ahorros para la vejez 12 15 9 16 51 57
Uso el internet para pagar facturas el afio pasado 8 13 12 17 61 65

1/ los paises latinoamericanos incluidos son: Costa Rica, Panama, Venezuela, Brasil y Ecuador. Los paises con alto indice de desarrollo humano (IDH) incluidos son: Noruega, Suiza, Australia,

Irlanda y Alemania.

Mediante los Bonos Sociales de
Género, FIRA logro proveer el
flujo de capital necesario para
que las mujeres puedan iniciar o
incrementar la capacidad de sus
proyectos productivos.

representa una gran restriccion en las oportunidades de
obtener financiamiento del sector financiero formal.

Sin embargo, financiar a las mujeres emprendedoras
en México representa una oportunidad de US$ 6,502
millones de doélares (IFC), ya que de los casi 1,2 millones
de mipymes de México, unas 340000 estdn en manos
de mujeres. Muchas de ellas buscan financiamiento y son

una oportunidad potencial de negocio.

Como forma de contribuir positivamente en la atencién
de los distintos problemas sociales del pais, Fideicomisos
Instituidos en Relacién con la Agricultura (FIRA)-Banco
de México desarroll6 un programa especifico y con un

enfoque diferenciado: los Bonos Sociales de Género (BSG).

Los BSG se distinguen de otros bonos tematicos por
estar enfocados en un tema tan marcadamente social y

arraigado, como es la desigualdad de género, por lo que,

dado el reto que enfrentan las mujeres, particularmente en
el sector agroalimentario, y alinedndose con su programa
y cultura institucional, FIRA da continuidad y relevancia
a la estrategia de género contemplando en su programa
de mediano plazo el objetivo de fomentar la inclusién
financiera y abatir las barreras de acceso a servicios
financieros de las y los productores de menor escala, con
énfasis en los grupos vulnerables, dentro de los cuales
se encuentran las mujeres, a través de este instrumento

financiero.

IMPACTO Y RESULTADOS

A marzo de 2022 se han realizado dos emisiones del BSG,
una en octubre de 2020 y la segunda en abril de 2021 con
una gran aceptacién en el mercado. Ambas se colocaron
a 3 afos; la primera, en un ambiente afectado por la
pandemia, por $3000 millones de pesos (unos US$ 150
millones ) a una tasa de TIE 2 +27 pb con una
sobredemanda de 3,8 veces vy, la segunda, en condiciones
, por $3500 millones de

pesos (US$ 175 millones) a una tasa de TIIE+14 pb con

de mercado mas favorables

una sobredemanda de 3,2 veces . Las sobretasas
obtenidas en las emisiones de género fueron menores a
la obtenida en la dltima emisién verde (FEFA20V) vy,
por otra parte, mostraron una sobredemanda promedio
de 3,5 veces, la cual es mayor que la observada en los
tres bonos verdes (1,8 veces , en promedio ), lo que

enfatiza el interés del publico inversionista.

Julio - Septiembre 2022 (O 9
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Género

Fondo Especial para Financiamientos Agropecuarios (FEFA)

Ranting actual del emisor

mxAAA (S&P) y AAA (HR).

Monto emitido (MXN)

$ 3,000 millones de pesos (aprox. 150 millones de délares)

Fecha de emision

15 de octubre, 2020

Fecha de vencimiento

16 de octubre, 2023

3 afos

Detalles

Oferta publica, primara y nacional; Tasa variable de TIIE + 27 pb

Clave de pizarra

FEFA 20G

¥ Utilizando un tipo de cambio de 20 pesos por USD.

Fondo Especial para Financiamientos Agropecuarios (FEFA)

Ranting actual del emisor

mxAAA (S&P) y AAA (HR).

Monto emitido (MXN)

$ 3,500 millones de pesos (aprox. 175 millones de délares)

Fecha de emision

26 de abril, 2021

Fecha de vencimiento

22 de abril, 2024

3 afos

Detalles

Oferta publica, primara y nacional; Tasa variable de TIIE + 27 pb

Clave de pizarra

FEFA 20G

Mediante los BSG, FIRA logré proveer el flujo de capital
necesario para que las mujeres puedan iniciar o incrementar
la capacidad de sus proyectos productivos. Esto tendra un
impacto directo en las condiciones de vida de ellas y de sus

familias, extendiendo los beneficios hacia su comunidad.

Al momento de la emisidn, esta accidén generd conciencia entre
todos los participantes del mercado de sobre la importancia de
emprender acciones en favor de la igualdad de género, rubro
en el que México aun tiene mucho por hacer. Este fenémeno
se puede apreciar en la cantidad de solicitudes que ha recibido
la institucion para compartir su experiencia en foros de distinta
indole, asi como en el interés que han mostrado distintas

instancias en contribuir al proyecto.

Respecto a los proyectos productivos apoyados, en
diciembre de 2021 se publicé el 1er primer informe anual
del BSG «FEFA20G» comprobando el uso del 100% de
los recursos emitidos con los cuales se beneficié a 10007
mujeres, de las cuales el 42% recibié su primer crédito
con recursos de este, mientras que el 58% ya habia sido
acreditada anteriormente con FIRA; el 80 % de las mujeres
beneficiadas corresponde al estrato de microempresa y
empresa familiar, es decir, sus necesidades de créditos

10 O BANCA & DESARROLLO | Revista ALIDE

El 100 % de los recursos emitidos
beneficio a 10007 mujeres. La
edad promedio de las mujeres
esde 51 anos, lo que muestra

una poblacién con grandes
oportunidades productivas y
fortalecimiento empresarial.

fueron menores a 230000 pesos (US$11520) v,
practicamente, el 20% restante de mujeres corresponde
al estrato de pequeiias y medianas empresa; la edad
promedio de las mujeres es de 51 afios, lo que muestra
una poblacion con grandes oportunidades productivas y
fortalecimiento empresarial.

Los recursos del bono se dividieron en tres categorias
de acuerdo con el destino del crédito; asi, la categoria
Inclusién Laboral y Productiva concentré 1487 millones

de pesos, muy cercano al 50%; le siguié la categoria
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Emprendimiento, con $ 1196 millones de pesos (39 %) en
créditos destinados a inversién en infraestructura y activos
productivos, y el 12 % restante fue en la categoria Inclusion

Financiera para quienes recibieron crédito por primera vez.

EI 88 % de los recursos se destind a proyectos de agricultura
y ganaderia, en los cuales se apoyd, principalmente, la
actividad primaria.

El 85 % de los recursos del bono llegaron de forma directa,
es decir, de instituciones financieras (IF) de primer piso
a los proyectos de las mujeres, mientras que en el 15%
restante, ademas de los IF directos participaron entidades
o empresas (por ejemplo, parafinanciera) con capacidades
y funciones complementarias para canalizar el crédito a la

poblacién objetivo.

PUBLICO OBJETIVO

Los beneficiarios directos de los recursos de la emisién de
BSG son las mujeres productoras y aquellas que lideran
empresas del sector agroalimentario o del medio rural
en México, al obtener financiamiento para sus proyectos

productivos con los diferentes IF que operan con FIRA.

Las emisiones contaron con la participacién de una amplia
base de inversionistas que incluyen administradoras de
fondos para el retiro (Afores), bancos privados, casas de

Género

;

Fuente: CANVA

bolsa, bancos patrimoniales, fondos de inversion, mesas
de dinero y aseguradoras, entre otros inversionistas
institucionales. Los resultados reflejan la confianza del

publico inversionista.

Ademas, a través de estos bonos, se beneficia de forma
indirecta a las comunidades donde tienen lugar los
proyectos productivos financiados, lo que tendrda un
impacto en la creacion de empleos directos e indirectos,
asi como en la produccién de bienes y servicios.

Distribucion de los inversionistas participantes en el BSG-Fideicomiso
Fondo Especial para Financiamientos Agropecuarios (FEFA)

FEFA 20G

B AFORES

B Aseguradoras

B Entidades gubernamentales
Fondos de inversién

I Bancos
Bancas privadas

FEFA 21G

AFORES
Aseguradoras
Bancos

ECONENm

Entidades gubernamentales
Fondos de inversién
Bancas privadas
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SOCIOS ESTRATEGICOS

Para el desarrollo y operacién del BSG se conté con una alianza estratégica con tres organizaciones importantes.

Organizacién Acciones

O Cobertura de los costos de una consultoria para el desarrollo del marco de referencia, asi
Bhince como con la Second Party Opinion (SPO) provista por Sustainalytics.

Interamericano de o

Acompaiiamiento en todo el proceso de promociény apoyo a la institucion con la contratacion
Desarrollo (BID)

del tercero independiente que revisara los primeros informes anuales de las dos emisiones
del BSG vigentes.

O Revision del marco de referencia (framework) para constatar el cumplimiento de todos los
principios de bonos sociales (PBS).

Sustainalytics O Emision de la SPO, como tercero independiente.

O Proporcionar los conocimientos necesarios para tomar decisiones mas informadas que
conduzcan a una economia global mas justa y sostenible.

. O Congratulé a FIRA, desde su fase de diseno, por la iniciativa del bono de género, que busca
ONU Mujeres . . .
poner al centro a las mujeres y mejorar estructuralmente su bienestar.

LECCIONES APRENDIDAS recursos seran utilizados con el propoésito declarado.

L . En este caso, después de revisar el portafolio de los
O Un punto medular en toda emisién tematica es la L el .,
créditos, se decidié que solo se financiarian aquellos
necesidad de un andlisis profundo de la cartera para . .
) ] o o ) cuyas acreditadas finales fueran 100% mujeres o
identificar las caracteristicas de los créditos que seran . .
] o mipymes, empresas familiares, grandes empresas,
sujetos de financiamiento con los recursos recabados .. L.
] o asociaciones y organizaciones de productoras con
a través de la emision, ya que esto se traducird L, . ) .
) o B participacién exclusiva o lideradas por mujeres.
posteriormente en los criterios de seleccion de

. O Contar con los socios de negocios adecuados es
proyectos. La definicién clara de estos criterios debe &

. determinante por el apoyo que pueden brindar
plasmarse en el marco de referencia del bonoy este, a su P poyo q P

s . . por medio de asistencia técnica, transferencia de
vez, contar con la opinidn de un tercero independiente

. e — conocimiento y mejores practicas, asi como para cubrir
para dar seguridad al publico inversionista de que sus y mej P ’ P
ciertos costos particulares de este tipo de emision, los

cuales pueden fungir como un obstaculo.

O Se consideraimportante que se desarrolle un organismo
que certifique las emisiones sociales como sucede
en el caso de los bonos verdes, dado que ese tipo de
certificaciones permiten a todos los inversionistas

interesados tener certeza del instrumento.

1 Reconocido con el Premio ALIDE de Mejores Practicas en las
Instituciones Financieras de Desarrollo 2022.

2 LaTIIE de fondeo a un dia se determina por el Banco de México
con base en las operaciones de mayoreo realizadas por la banca
y casas de bolsa sobre las operaciones en directo y en reporto
de un dia habil bancario, con titulos de deuda emitidos por el
Gobierno federal, el IPAB y el Banco de México, que hayan sido
liquidadas en el sistema de entrega contra pago del Indeval. A
final de los meses de las emisiones la TIIE era de 4,28 y 4,07,

Fuente: BBVA respectivamente.

e
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Fuente: BAPRO

Inclusién financiera

Cuenta DNI: Impulsando
la inclusion financiera
a través de la digitalizacion
de los servicios bancarios

Leonel Piraino
Gerente de Politica Comercial Individuos
Banco de la Provincia de Buenos Aires

Fundado en 1822, el Banco de la Provincia de Buenos Aires es el primer banco de la Argentina e
Hispanoamérica préximo a cumplir 200 ainos de solidez. Posee una visién de futuro basada en la
sustentabilidad econdmica y la innovacion.

Ser referente de innovacion en la industria financiera se
encuentra en el ADN del Banco. A lo largo de su historia
ha sostenido un fuerte compromiso con el desarrollo de la

provincia de Buenos Aires y su gente, siendo el protagonista

de grandes hitos, como la emision del primer billete de la
Argentina, el primer crédito hipotecario argentino (1856), la
creacion de planes de vivienda y construccion de conjuntos

habitacionales en la provincia de Buenos Aires (1962), la
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inauguracién de una red de cajeros automaticos propia
(1989) y la creacién del primer comité de Mujeres, Politica
de Género y Diversidad Sexual del sistema financiero
argentino (2020).

Su mision se basa en la inclusidn, y el fomento y el desarrollo
productivo, los pilares a través de los cuales brinda cada dia

mejores productos y servicios.

Por este motivo, no es de sorprender que, en un contexto
de adversidad como la pandemia de la COVID-19, el
Banco Provincia haya direccionado todos los esfuerzos en
ofrecer a los habitantes de la provincia de Buenos Aires,
una solucién digital nunca vista: Cuenta DNI, sistema que
tiene como parte fundamental el ingenio y la innovacion
para lograr la inclusién financiera y la motorizacion de los

sectores productivos y comerciales.

Cuenta DNI es una billetera digital, una herramienta
tecnoldgica con una alta penetracion en todos los sectores

de la poblacion.

Esta aplicacion promueve la inclusién financiera mediante
la bancarizacién de aquellas personas que no tenian acceso
a una cuenta bancaria, impulsa las transacciones digitales
en los segmentos que solian ser mas reticentes y brinda
una solucién para administrar de forma mas eficiente las
finanzas y realizar pagos en comercios de manera sencilla,
agil y segura.

A través de la apertura de la cuenta bancaria 100 % online

y sin costo, el usuario inicia un camino hacia la economia

14 O BANCA & DESARROLLO | Revista ALIDE

Banco Provincia, a través de Cuenta
DNI, incluye no solo a mayores de
18 anos, tambiéen permite a miles
de chicos contar con una caja de

ahorros para menores.

formal y el acceso a una gama mas amplia de servicios
financieros. Solo se necesita tener DNI argentino y ser

mayor de 13 afos.

De esta manera, Cuenta DNI pone a disposicion una nueva
via de inclusion financiera no solo a mayores de 18 anos,
sino también permite a miles de chicos contar con una caja
de ahorros para menores con las mismas funcionalidades
que poseen los adultos y sin requerir autorizaciéon de

representantes legales o mayores.

Al activar la billetera digital, los usuarios también pueden
pagar impuestos y servicios, enviar y recibir dinero entre
usuarios de la app, realizar transferencias entre cuentas
y a terceros, recargar el celular y tarjetas de transporte,
realizar extraccién en cajeros sin necesidad de tarjetas
plasticas, pagar en comercios a través de Clave DNI o QR
mediante débito en cuenta o tarjetas de crédito y débito, y
geolocalizar los comercios que tienen promociones, entre

otras funcionalidades.

El Banco considera que la funcionalidad de cobro es la mas
relevante dado que posee un doble beneficio: permite al
usuario realizar pagos a través de su celular y, al comercio,
acceder a un esquema de cobros completamente innovador

en el mercado argentino.

Gracias a esta funcionalidad , Cuenta DNI logré motorizar
la economia del sector comercial de la provincia de Buenos
Aires incentivando el comercio de cercania mediante
los beneficios de realizar el pago a través de la billetera,
potenciar el consumo y poner a disposicion del mercado
una nueva alternativa de cobro con acreditacién inmediata

y menores costos.

Ademas, esta solucion permite que todo tipo de comercio
pueda adherirse, ya que cada usuario elige la opcién que se

adapte a su negocio:

O Con celular, a través de la aplicacion Cuenta DNI
Comercios: Destinada a comerciantes monotributistas

y responsables inscriptos. Permite recibir pagos
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con QR desde cualquier billetera del
mercado y realizar ventas a distancia a
través del envio de un link de pago a
los usuarios de la billetera Cuenta DNI.
Aquellos comerciantes que optan por esta
alternativa tienen la posibilidad de ofrecer
los beneficios que otorga el Banco a los
usuarios de Cuenta DNI, obteniendo como

resultado un incremento en sus ventas.

A su vez, los comerciantes obtienen la
acreditaciéon inmediata de los fondos en
su cuenta bancaria y evitan los costos de
mantenimiento que tendrian que afrontar
teniendo una terminal de captura, dado
que, bajo este esquema, solo se cobra una

comisidn por venta.

O Con terminales de captura: Elegida por
aquellos comercios que desean cobrar
mediante terminales de la empresa Fiserv
o Prisma, pudiendo optar por el cobro a
través de Clave DNI o de cédigo QR.

En el primer caso, el comercio solo debe
ingresar el DNI de su cliente, el monto a
cobrar y la Clave DNI que genera el usuario
a través de la aplicacion, la cual es un cédigo
de seguridad Unico e irrepetible, con duracion
de 60 segundos. Esta modalidad de cobro con
débito en cuenta no requiere que el cliente
tenga datos en su celular ni estar conectado
a una red de wifi. Esta caracteristica es muy
importante para determinadas localidades del
interior de la provincia de Buenos Aires, que en
muchas ocasiones no cuentan con buena sefal

de internet.

En el caso del QR es aiin mas simple, ya que el
comercio solo debe ingresar el monto a cobrar
y generarlo para ser escaneado por el usuario
desde la aplicacidn. Luego, es este Ultimo quien
decide entre las siguientes formas de pago:
débito en cuenta o tarjetas de débito/crédito

adheridas a la billetera.

De acuerdo con el medio de pago, el comercio
accede a distintos plazos de acreditacion

y costos. Las ventas con débito en cuenta

Fuente: BAPRO

El cobro con débito en
cuenta no requiere que el
cliente tenga datos en su
celular ni estar conectado

a una red de wifi, muy

importante para localidades
de la provincia de Buenos

Aires, que en muchas

ocasiones no cuentan

poseen acreditacion inmediata, mientras que
las operaciones con tarjeta se rigen de acuerdo
con las condiciones determinadas por las

marcas.

CON SISTEMAS INTEGRADOS:

Desarrollado para las grandes empresas que
cuentan con sistemas de cobro propios e
integran Cuenta DNI a los mismos. Permite el
cobro mediante débito en cuenta y ofrece a
los clientes los descuentos y promociones del
Banco.

La adopcién de este esquema de cobros
por parte de los comercios, y la utilizacién
constante de todas las funcionalidades de la
billetera mediante los usuarios Cuenta DNI,
constituye un antes y un después en la historia
del Banco.

Inclusién financiera
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El éxito de la aplicacion la posiciona
como la billetera digital bancaria
mas descargada del pais, con una

calificacion de 4,5 en App Store y de

4,6 en latienda

Gracias sus multiples beneficios, la aplicaciéon se convirtié
en el fendémeno digital mas comentado del pais:

O Gratuidad: La descarga, el acceso, las transacciones y la
caja de ahorros de Cuenta DNI son sin costo para los

usuarios.

O Instantaneidad: La billetera permite operar las 24 horas,
los 365 dias del afio, de forma rapida y segura. Posibilita
la realizacién de transacciones financieras en segundos

con disponibilidad inmediata de fondos.

O Seguridad e innovacién: La tecnologia de la aplicacion
consiste en el uso de verificacion biométrica vy

tokenizacién para robustecer el proceso de onboarding

= O Cuenta @
v DNI =

$10.369,00 = >

+ +
[2o] Emviar dinero [2] Selicltar diners

Pagar con .
clave DHI Ui
Recangar
transponts

Fuente: BAPRO
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y autenticacion. De esta forma, el acceso a la app es
a través de biometria facial o dactilar, un proceso que
generd una satisfaccion enorme entre los usuarios,
bancarizados o no, gracias a su facil operacién y rapida

autenticacion.

O Solidez y respaldo: Cuenta con la solidez y respaldo del
Banco de la Provincia de Buenos Aires y las regulaciones
del Banco Central de la Republica Argentina, que se
traduce en confianza y seguridad respecto de todas las
transacciones realizadas.

O Experiencia del cliente y navegabilidad: En términos de
UX, la app posee la usabilidad de un aplicativo moderno:
facilidad de manipulacion, reconocimiento inmediato
de las acciones, facil accesibilidad y operaciones
instantaneas e intuitivas. Las funcionalidades y el

servicio se presentan con una interfaz moderna.

O Beneficios: Ofrece ahorros en comercios de barrio y
cadenas de supermercados de los 135 partidos de la
provincia de Buenos Aires. Por primera vez, miles de
personas de las localidades del interior bonaerense
pudieron acceder a comprar mediante promociones que
antes solo se disfrutaban en los grandes centros urbanos.
Asimismo, la aplicacidn brinda reintegros por operaciones

como, por ejemplo, recargas y pago de servicios.

El éxito de la aplicacién la posiciona como la billetera digital
bancaria mas descargada del pais, con una calificaciéon de

4,5 en App Store y de 4,6 en la tienda de Google Play.

La aplicacion cuenta con mas de 5,2 millones de personas
usuarias, de las cuales el 48% son nuevos clientes del
Banco. En junio, la billetera registré mas de 24 millones
de transacciones por casi 104000 millones de pesos
(US$ 764,1 millones) entre compras en comercios, recargas,
pagos de impuestos y servicios, transferencias y érdenes de

extraccion.

Desde el Banco se considera que, actualmente, el desafio
de Cuenta DNI se basa en la innovacién permanente para
incorporar nuevas funcionalidades que faciliten ain mas
el manejo de las finanzas cotidianas de sus usuarios. A su
vez, se sostiene que el proceso de digitalizacién y adopcion
de nuevas formas de pago es el camino hacia un mundo
financiero mas inclusivo, y se continuara haciendo hincapié
en una propuesta integral basada en vanguardia tecnoldgica,

pero que se complemente con su fuerte: la cercania.
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Economia creativa

Alcances y potencial de la
economia naranja o creativa
en América Latina y el Caribe

Con el apoyo del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y otras instituciones, ALIDE
organizo, en el mes de julio pasado, el seminario «Economia naranja o creativa. Linea estratégica
para la Banca de Desarrollo», con el objetivo de aportar a la comunidad de instituciones
financieras de desarrollo de América Latinay el Caribe, conocimientos y experiencias respecto
alaimportanciay contribucion de las empresas creativas y culturales en nuestras economias, la
gestiony apoyo de la Banca de Desarrolloy la vision y desafios de los y las emprendedores(as),
entre otros. El presente articulo estd basado en lo tratado en el seminario.

En términos conceptuales, se denominan industrias
culturales y creativas aquellos subsectores que estan
relacionados con el campo de la creatividad e innovacion.
Estos pueden ser artes plasticas, medios audiovisuales,

industria de videojuegos, moda, entre otros.

Esta industria es mas importante de lo que se cree, pues
se menciona que la fuerza laboral de la economia naranja
supera a la de la industria automotriz. En América Latina
y el Caribe representa 1,9 millones de empleos. Los
subsectores, como el de contenidos digitales, son los de
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CUREro:
"*WORLD |,

Fuente: Freepik

Enlas industrias culturalesy
creativas se estima un crecimiento
de US$519,83 billones en el
periodo comprendido desde 2020
hasta 2024, con una tasa anual de
crecimientodel 15%

mayor crecimiento en el mundo y se estima un crecimiento
de US$ 519,83 billones en el periodo comprendido desde
2020 hasta 2024, con una tasa anual de crecimiento
del 15%. Es por esto por lo que muchas empresas han

cambiado su modelo de negocio para adaptarse a las
plataformas de video actuales.

En América Latina se calcula que en 2019 se invirtieron
unos US$ 5,7 mil millones en producciones audiovisuales.
Esto representd un impacto en mas de 1,6 millones de

empleos directos e indirectos.

La region fue la de mayor crecimiento mundial en 2020,
dominada por ingresos de streaming que crecieron 30,2 %
en ese ano. Brasil fue el mercado de musica grabada mas

grande de América Latina.
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Uno de los rasgos que distinguen a las empresas de
las industrias creativas es que suelen tener indices de
innovacion mas altos que otros sectores econdmicos. No
obstante, este tipo de emprendimientos suele fracasar
debido a factores tales como: a) una mala planificacion
financiera; b) la dificultad de los mercados para comprender
las preferencias de sus consumidores, y c) la mala gestion

en el manejo de los flujos de capital.

En su mayoria, estos emprendimientos estan financiados
con dinero propio (48,9 %), siendo el crédito bancario adn

muy escaso en la financiacion de estas empresas (4,1 %).

Producto de la pandemia, los sectores con mayores
pérdidas en la region fueron: actividades culturales (74 %),
artesanias (51%) y artes (49 %). Sin embargo, también
influyé su menor digitalizacién, toda vez que antes de
la pandemia solo el 28% se encontraban digitalizadas y

luego, esta cifra se incrementé hasta duplicarse al 56 %.

Desde la perspectiva de los propios actores del sector, es
necesario activar un conjunto de medidas e instrumentos
de politicas publicas para salir de la crisis, entre ellas:
contratacion publica, flexibilidad de pago, flexibilidad
tributaria, medidas laborales, subsidios e incentivos
para formacién y digitalizacién, fondos concursales y

financiamiento publico reembolsable.

Con la tendencia a la automatizacion de los procesos en
los distintos sectores, se considera que las economias
creativas pueden aportar a la creacion de empleo resiliente
frente a la automatizacién, que cada vez es mayor en la
industria 4.0; considerando que en la regién se tienen altos
indices de informalidad, esto, unido a que el 60% de los
trabajos pueden ser automatizados, representa, sin duda,

una amenaza para el empleo en el largo plazo.

Asimismo, la economia creativa representa oportunidades
para la creacion de empleo inclusivo vy resiliente, que nos
ayudard a adaptarnos a un mundo con autoempleo ,
informalidad en el caso de la region, brechas tecnolégicas

y de conectividad.

ASISTENCIA FINANCIERAY TECNICA A LA ECONOMIA
NARANJA O CREATIVA

Veamos algunas medidas y acciones puntuales en apoyo
a la economia naranja o creativa: lineas estratégicas de la

Banca de Desarrollo en la region.

O Corfo: pymes y economia creativa. El 79% de

las empresas del sector creativo en Chile son



2 ALIDE

Unidades

pequenasy de baja facturacién, siendo esto

microempresas. productivas
un desafio para acceder al financiamiento

bancario. El gran impedimento que
tiene el sector creativo para acceder a la
banca se debe a que el patrimonio en el
sector es intangible, lo cual hace dificil su
valorizacién. La mayoria solo tiene acceso

a financiamiento mediante capital privado.

Dentro de Corfo se han realizado esfuerzos
para identificar la cadena de valor y flujos
de esta industria. Se ha dividido el analisis
de las empresas creativas diferenciando
el tipo de desafio que tienen, segin su
cadena de produccién. Por tanto, se puede
dividir a las empresas del sector creativo
en los siguientes grupos: 1) Generadoras
de contenidos, 2) Generadoras de
servicios, 3) Generadoras de bienes y 4)
Generadoras de experiencias creativas.

Fondos de inversion para proyectos
empresariales de la economia creativa
chilena. Hace dos afos se creé la primera
administradora de fondos de inversion
para la industria audiovisual y de
entretenimiento, llamada Screen Capital,
en Chile. Alli se integré un primer fondo de
US$ 20 millones, al que la Corporacién de
Fomento de la Produccion (Corfo) aportd
US$13 millones y un apalancamiento

privado de US$ 7 millones.

Este fondo es exclusivo para la industria
audiovisual y de espectaculo. Se identificé
que a las empresas de esta industria les
faltaba capacitaciéon y acompafiamiento en
la gestion financiera de sus proyectos, de
alli que se vio conveniente propiciar una
oportunidad para crear un producto de

este tipo.

Estrategias del Banco de Comercio Exterior
de Colombia (Bancéldex) para fortalecer
a las empresas de la economia creativa.

Bancéldex disefid y creé una estrategia

b)

d)

especifica que recogiera las necesidades
identificadas de la industria creativa en
materia de financiamiento. Esta estrategia

cuenta con cuatro pilares especificos:

Financiamiento: se ha fortalecido el
portafolio de lineas de créditos especiales
con condiciones diferenciales para las
empresas de la industria creativa. En los
Ultimos tres afos se han creado ocho

lineas de este tipo.

Servicios no financieros: como iniciativas
se tienen cursos dirigidos a la industria
creativa, garantias mobiliarias y asistencia

técnica, entre otros.

Bonos naranjas: fue la primera accién en
conjunto con el BID. Bancéldex tiene
experiencia en la emisién de bonos
especiales, por lo cual se realizé la primera

emisién de estos bonos via crédito.

Fondos de capital: tratando de conectar las
necesidades de las empresas que buscan
inyecciones de capital inteligente, que no
solo les apoye con capital sino agregando

otro tipo de conocimientos.

Fuente: ANDINA

Economia creativa

Para esta
primera
convocatoria
de los Bonos
Creativos

en 2018 se
adjudicé el
monto de
US$109985y
se tuvo como
contrapartida
US$136939.
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Durante la pandemia, los
sectores con mayores pérdidas
en América Latinay el Caribe
fueron: actividades culturales
(74 %), artesanias (51 %) y artes
(49 %). También influyd su menor
digitalizacion, toda vez que antes
de la pandemia solo el 28 % se
encontraban digitalizadas.

O Bonos Creativos de la Federacion de Industrias

Creativas de Paraguay. Los bonos creativos otorgados
por la Federacién se presentaron de la siguiente

manera:

(a)  Mipymes + Creativo en 2018, buscando vincular
al sector creativo con la microempresa. Para esta
primera convocatoria de los Bonos Creativos en 2018
se adjudico el monto de US$ 109985 y se tuvo como
contrapartida US$ 136 939.

(b) Creativo + Creativo 2018-2019, enfocado al
apoyo entre sectores creativos. Para la segunda
colocacion en 2019 se tuvo mayor participacion de
proyectos de empresas creativas. El monto adjudicado
fue de US$ 106 933y la contrapartida de US$ 134 783.

(c) Crea + Bonos - COVID-19, apoyo al sector
creativo durante la pandemia. Con la crisis se ha
tratado de dar apoyo a los proyectistas reduciendo los

aportes. A diferencia de las ediciones anteriores, se ha

recortado el monto de contrapartida; por US$ 89525
de monto adjudicado se han obtenido US$71465 de
contrapartida.

(d)  #BonosCreativos edicion Agua, surge con la
finalidad de involucrar a emprendedores del sector
creativo con temas relacionados con el agua y

saneamiento urbano.
Estrategia de CAF en economias creativas 2023-2026

En la CAF se considera que se debe apostar por el
desarrollo inclusivo y sostenible mediante la puesta
en valor del patrimonio cultural, elevando su valor
mediante inversiones. Siguiendo este pensamiento,
CAF disend la siguiente estrategia para economias
creativas, que comprende dos partes, primero de
2022 a 2023: 1) Lanzar y promocionar la estrategia
«Mentes a la Obra», debido al posicionamiento de CAF
en el sector; 2) Incorporar componentes de economia
creativa en operaciones de financiamiento, y 3) Originar

operaciones 100 % de economia creativa.

Y para el 2026 llegar a ser un actor relevante en el
mundo de las economias creativas y en el trabajo, dando
apoyo de terceros. Para ello cuenta con los siguientes
elementos para su implementacion: 1) Créditos con y
sin garantia soberana, 2) Alianza con otros organismos
multilaterales, 3) Cooperacion técnica y 4) Sector

privado.

Ademds, la estrategia cuenta con los siguientes
pilares: infraestructura habilitante, politicas publicas y

capacitacién y formacion.
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Impacto en la
seguridad alimentaria
y respuesta de las instituciones
publicas de desarrollo

A'los problemas prexistentes, la emergencia del acontecimiento de naturaleza geopolitica
del 2022 ha llevado a acumular graves riesgos relacionados con la seguridad alimentaria, que
podrian extenderse alin mas y provocar una crisis de seguridad alimentaria mundial, estiman
diversas organizaciones internacionales, como, por ejemplo, la Organizacion de las Naciones

Unidas parala Agriculturay la Alimentacion (FAO).

Estos eventos geopoliticos se suman a un preexistente por la pandemia de la COVID-19. Asi, el afio 2021 v el

deterioro de la situacion de la seguridad alimentaria primer semestre de 2022 estan marcados por una tendencia

y nutricional mundial, causado por los conflictos, la inflacionista, en particular, por el aumento de los precios de

desaceleracion o recesién econémica y las interrupciones los alimentos

del suministro relacionadas con los problemas suscitados
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El ano 2021 vy el primer semestre
de 2022 estan marcados por
una tendencia inflacionista, en
particular, por el aumento de los
precios de los alimentos.

En recientes reuniones de la Red de Inversion y Financiacion
en favor de las Pymes Agricolas y los Pequefios Agricultores
(Safin), coordinada por el Fondo Internacional de Desarrollo
Agricola (FIDA) y la iniciativa global de bancos de desarrollo
Finance in Common (FIC), se expreso la preocupacion por
los impactos en la seguridad alimentaria y la respuesta de
los bancos publicos de desarrollo. A continuacion se citan

algunos comentarios expresados desde las instituciones

financieras de desarrollo.

O Rusiay Ucrania representan mas de una cuarta parte de
las exportaciones mundiales de trigo, el 14 % del maizy
el 59 % del aceite de girasol. Como resultado, el precio
del trigo en los mercados batié récords a principios
de marzo por encima de los 400 €/t, superando los
precios alcanzados durante la crisis alimentaria de
2008. Los paises del norte de Africa y Oriente Medio
son los mas afectados por su importante dependencia
de las importaciones rusas y ucranianas, asi como del
continente africano en su conjunto. El 30% del trigo
consumido en Africa proviene de Ucrania y Rusia; este
dltimo es, también, el principal pais exportador a Africa
occidental, que, sin embargo, permanece relativamente
menos expuesto debido al alto consumo de cereales
y leguminosas locales y la relativa estabilidad, en esta

etapa, de los precios del arroz.

O El incremento en el costo de los fertilizantes, de
los cuales Rusia es el principal productor mundial,
aumenta el riesgo de tener un impacto negativo en
la produccion agricola de Africa occidental en 2022
y deteriorar ain mas la situacién alimentaria en el
horizonte de la temporada de carestia de 2023, tanto
en las areas rurales como urbanas. Ademads, esta
tendencia inflacionaria se produce en un contexto
en el que muchos paises, particularmente en Africa,
ya se enfrentan a un reducido margen de maniobra

presupuestario tras dos afos de pandemia y no cuentan
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con los recursos financieros suficientes para absorber

el choque y canalizar la ayuda a los méas pobres.

Apoyo a la reconstitucién de las reservas de alimentos:
los bancos publicos de desarrollo podrian intervenir con
sus contrapartes para apoyarlos en la reconstitucion
y aumento de su capacidad de almacenamiento a
nivel nacional y regional. Este apoyo garantizaria la
disponibilidad de alimentos ante una temporada de
escasez en 2023, que amenaza con ser desastrosa.
El alza de los precios de los alimentos provocara un
aumento del numero de personas en situacion de
inseguridad alimentaria y una fuerte movilizacion de
las existencias publicas, mientras que la dificultad
de acceso a los insumos corre el riesgo de tener un
impacto negativo en la préxima campana agricola. Con
un presupuesto constante, la capacidad de respuesta
de los actores (paises, organizaciones regionales,
Programa Mundial de Alimentos) se reducira, mientras
que las necesidades de asistencia aumentaran. En el
Africa subsahariana las campanas de cultivo fuera de
temporada (especialmente en tiempos de recesidn
por inundaciones) podrian recibir apoyo mediante el
suministro de insumos, equipos y asesoramiento, a

fin de aumentar la disponibilidad local de productos

béasicos (arroz, maiz, horticultura) a principios 2023.

Movilizacién de los bancos publicos de desarrollo a
través de la iniciativa Finanzas en Comun (FIC): en
particular, a través de la coalicién de bancos agricolas,
los BPD con una cartera agricola pueden promover el
sector y desempefiar un papel anticiclico importante.
La plataforma FIC podria usarse para generar una
movilizacion global y concertada de los bancos
relevantes en respuesta a los impactos de los vetos
mundiales en los problemas de disponibilidad de
productos agroalimentarios y mas alla. En este marco,
podria garantizarse una coordinaciéon internacional
adecuada y el intercambio de experiencias sobre
los temas de las inversiones agricolas sostenibles e
inclusivas. Sera crucial que este trabajo incorpore una
evaluacion de la adaptacién climatica para garantizar

la sostenibilidad de una mayor y mejor produccion

agricola a lo largo del tiempo.

Apoyar la resiliencia de los sistemas alimentarios a

través de la transicion agroecolégica: es necesario
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Otra accion por parte
del Gobierno brasileno
para combatir la crisis
ha sido potenciar los
programas federales para
reducir las importaciones
de fertilizantes con la
produccion de bioinsumos.

continuar brindando apoyo financiero y
técnico para la transiciéon agroecoldgica
de los sistemas agricolas, con el fin de
reducir la dependencia de los fertilizantes
sintéticos y otros insumos, y fortalecer
la resiliencia ante las crisis (geopolitica,
clima, aparicién de plagas). Este apoyo
directamente

también beneficiara

a los productores (I+D, servicios de

asesoramiento, formacién profesional,
apoyo a la organizacién, etc.). Por lo
tanto, promovera el buen funcionamiento
de los sistemas alimentarios locales
frente a choques y crisis, pero también
ayudara a mas largo plazo a enfrentar las
perturbaciones que debilitan los sistemas
de produccién, en sinergia con acciones

en términos de mitigacién y adaptacién

0

al cambio climatico (intensificacion
ecologica, renovables), energia rural, etc.),

y la preservacion de la biodiversidad.

Industria agropecuaria en Brasil y apoyo
del Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdémico e Social (BNDES) durante la
crisis: Brasil esta entre los paises lideres en
las principales cadenas agroindustriales,
como el zumo de naranja, azucar, café, soja,
carne de pollo, carne de vacuno, carne de
cerdo y maiz. Sin embargo, el pais tiene
algunos problemas que depende en gran
medida de la importacion de fertilizantes
80%,

toneladas), un tercio de las importaciones

(cerca del 41,6 millones de

brasilefnas de fertilizantes provienen
de Rusia y Bielorrusia. Solo produce la
mitad del trigo que consume (una de las
industrias mas grandes del mundo), siendo
Argentina su principal proveedor. El mayor
peso de los alimentos y los combustibles
en el indice de precios al consumo tiene

niveles elevados en Brasil.

Para contrarrestar el efecto de los precios

de los alimentos, que en marzo de 2022

registraron la mayor tasa de inflacion del
mes desde 1994 (1,64%), siendo de 11,3 %,
el Gobierno ha eliminado los impuestos a las

importaciones de alimentos. Otra accién por

Agricola

Rusia y Ucrania
representan
mas de

una cuarta
parte de las
exportaciones
mundiales de
trigo, el 14%
del maizy el
59 % del aceite
de girasol.
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parte del Gobierno para combatir la crisis ha sido potenciar
los programas federales para reducir las importaciones de
fertilizantes con la produccién de bioinsumosy el Programa
de Agricultura Baja en Carbono y Fondos Climaticos.
También, el Gobierno brasilefio lanzé el Plan Nacional de
Fertilizantes para reducir las importaciones de insumos y
fomentar el uso de técnicas innovadoras y la produccién
de fertilizantes orgdnicos y subproductos con potencial de
uso agricola, bioinsumos y nanomateriales, entre otros. En
ese sentido, el BNDES tiene como objetivo reforzar estos
programas federales con: 1) Programa de bioinsumos vy
agricultura con bajas emisiones de carbono, y tipos de
interés mas competitivos para los agricultores, y 2) Fondo
del Clima, aumentando el desembolso en el tratamiento
de residuos sdlidos urbanos y agricolas (para aumentar la

produccion de fertilizantes).

O Experiencia de Marruecos: en el caso del pais, el
impacto de los eventos globales se ha matizado por
dos razones: 1) El total de las importaciones desde
Rusia y Ucrania representan solo el 4%, siendo el 3%
de Rusia y el 1% de Ucrania. Marruecos produce para
satisfacer el 65 % de sus necesidades e importa el 35 %.
No es uno de los paises africanos mas dependientes
del trigo ruso y ucraniano sino de las importaciones
de trigo proveniente de Francia, América y Canad3;
2) En general, el pais tiene un adecuado nivel de
autosuficiencia de alimentos, siendo solo algo critico
en el caso de cereales y azlcar. Sin embargo, el impacto
es mas visible en: 1) La subida de precios (Gasoil > 100
délares por barril / trigo > 400 délares por tonelada /
azucar > 600 ddlares por tonelada); 2) La inflacion (1%
en los ultimos 10 anos, casi 4% previsto para finales
de 2022); 3) Sobre el poder adquisitivo y una posible
renta social, y 4) Sobre el presupuesto del Estado (por

el aumento de las subvenciones en el consumo del

trigo, gas y azucar).

En cuanto al gas y diésel, Marruecos produce solo
el 10% de sus necesidades e importa el resto.
Las importaciones de este bien provienen, en su
mayoria, de Estados Unidos y de Europa occidental.
Sus importaciones de diésel provienen de Europa
occidental, el Medio Este, Estados Unidos e India.
Es por esta via que el sector de alimentos termina
afectando al pais dado el aumento de los costos del

transporte. Sin embargo, hay otros factores que podria
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La seguridad alimentaria debe
situarse en el centro de las
preocupaciones y tratarse con
estrategias de autosuficiencia
especificas para cada pais.

complicar la situacion en el 2023, y es que Marruecos

esta siendo mas afectado por la sequia.

El banco de desarrollo Groupe Crédit Agricole du
Maroc ha implementado un conjunto de medidas para
contribuir a la seguridad alimentaria y enfrentar los
problemas mas inmediatos en materia de produccién
de alimentos; asi, ha puesto en operaciéon los
siguientes productos y programas: 1) Un programa
focalizado para posponer los plazos de los cultivos de
otoflo mas afectados y la ganaderia; 2) «Filaha Rabiia»,
producto para financiar los cultivos de primavera;
3) «Laksibav,

conservacion del ganado, y 4) «Gharss», producto

producto dedicado al programa de
dedicado a la financiacion del riego complementario
y el mantenimiento de las plantaciones de arboles.
El Groupe Crédit Agricole du Maroc tiene fuertes
relaciones con el Estado, siendo este su principal
accionista. Esta es una condicién indispensable para
identificar y adaptarse rapidamente a la crisis. Las
medidas adoptadas este afo para hacer frente a la
sequia estan resultando muy Utiles para amortiguar, en

forma paralela, los efectos de la guerra en Ucrania.

La seguridad alimentaria debe situarse en el centro
de las preocupaciones y tratarse con estrategias de
autosuficiencia especificas para cada pais. En los casos
de gran dependencia, hay que multiplicar y diversificar
los proveedores, lo peor es quedar a merced de un
Unico socio. El ejemplo de Marruecos es muy elocuente,
su seguridad alimentaria se ve mas afectada, sobre
todo por la sequia. El rol del sector privado aqui, es
muy importante para encontrar respuestas rapidas
a la evolucién del mercado. Es importante reforzar
los vinculos entre el sector publico y el privado,

especialmente en tiempos de crisis.
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Data science y el scoring
crediticio en el sistema financiero

Conocemos que el data science o ciencia de datos es la gestion de datos que combina campos
multidisciplinarios, como la estadistica, métodos cientificos, inteligencia artificial y analisis
para extraer el valor de los datos. Por ende, la ciencia de datos abarca la preparacion de los
datos para el analisis, incluida la limpieza, la agregacion y la manipulacién de los datos para

realizar analisis avanzados®. La ciencia de datos estd impulsada por un determinado software

que revisa los datos para encontrar patrones y transformar dichos patrones en predicciones
que respalden la toma de decisiones?.

SCORING CREDITICIO determinacidn de clasificacién de créditos, la asignacién de

Los credit score son metodologias estadisticas o matematicas
que se especializan en el prondstico e identificacion de
un cliente que pueda tener o no riesgo de impago de un
crédito (Rodriguez & Trespalacios, 2015); son usados,

principalmente, para la aprobacién de los créditos, la

precios de los créditos, la generacion de alertas tempranas 'y
las estrategias de cobranza (Garcia & Sanchez, 2005).

Los avances tecnolégicos han permitido reducir los riesgos
crediticios a través de técnicas de aprendizaje automatico,

estadistico, matematicas, entre otros (machine learning
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azure, big data, etc.), los cuales utilizan mdltiples variables
con base en la informacién obtenida sobre los clientes
para su analisis y asignacién de puntajes de crédito, el cual La ventaja de la calificacion crediticia
representa el riesgo de crédito, estableciendo, de este modo, evaluada a través de modelos

la calificacién crediticia basada en modelos predictivos que

predictivos permite tomar decisiones
utiliza la data histérica para evaluar la probabilidad de que

eficientes, aceptar o rechazar aun
cliente o aumentar o disminuir el
valor del préstamo, la tasa de interés

o el plazo del préstamo.

un cliente incumpla una obligacién crediticia, o se vuelva

moroso o insolvente.

La ventaja de la calificacion crediticia evaluada a través

de modelos predictivos con base en data science y sus

respectivas herramientas de evaluacion, permite tomar
decisiones de forma eficiente, aceptar o rechazar a un
cliente o aumentar o disminuir el valor del préstamo, la tasa
de interés o el plazo del préstamo en los bancos. O Laspuntuaciones asignadas en la etapa del comportamiento
En conclusion, el score crediticio con andlisis de datos del cliente evalian el riesgo de incumplimiento a fin de

permite asignar determinadas puntuaciones en las decidir limites de crédito, gestion del exceso del limite

siguientes etapas: crediticio y nuevos productos, entre otros.

0 Asignar puntuacion de la solicitud del crédito que evalua O La puntuacién de cobranza se utiliza en la estrategia de
el riesgo de incumplimiento de nuevos solicitantes a fin de cobranza para evaluar la probabilidad de que los clientes
aceptar o rechazar al solicitante del préstamo. paguen la deuda.

Figura 1. Técnicas de data science

Clasificacion Optimizacion @ Inferencia estadistica @

o Logit/probit binomial y o Algoritmo genéticos O Muestreo
multinomial o Simplex O Bucketizacion
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Fuente: Management Solutions, Data Science y la o Algo ritmos greedy
transformacion del sector financiero o
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Figura 2. Proceso de data science
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Fuente: Elaboracion propia / Management Solutions, Data Science y la Transformacién del Sector Financiero

MODELACION DE SCORING CREDITICIO A
PARTIR DEL DATA SCIENCE

En la actualidad existen compafias que
ofrecen herramientas para obtener los ratings
crediticios para pymes y personas naturales,
como FICO: Score en EE. UU. y Canadj,
Schufa Auskunft en Alemania, Social Creddit
System en China y otros similares en Japoén.
Con los avances tecnoldgicos y la aplicaciéon
de la ciencia de datos o data science se
estdn enriqueciendo dichos modelos de
scoring crediticio incorporandose enormes

volumenes de datos internos como externos,

permitiendo que el proceso de originacion
del crédito sea menos costoso en ambos

casos.

El data science aplicado al scoring crediticio
cuenta con su respectivo proceso, el cual
utiliza determinadas técnicas de modelacion
y andlisis (figura 1), permitiendo formular
una teoria (una pregunta o una hipétesis) con
base en la realidad del negocio y aplicar sus
conocimientos y habilidades sobre los datos

para verificarla o descartarla.

El proceso del data science tiene las siguientes

etapas? (figura 2):

Data science

© Visualizar e
interpretar
resultados

Visualizacion y

comunicacion

Fuente: CANVA
-
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Fuente: CANVA

Ahora bien, las etapas del mencionado proceso consisten

en lo siguiente:

O Formulacién: Permite formular la hipotesis a fin de
verificarla o descartarla con base en la data histérica con

la que se cuenta.

O Obtenciéon de datos: Se localizan todas las fuentes
disponibles (estructuradas y no estructuradas). Ademas de
tener en cuenta los aspectos legales como: proteccién de

datos, confidencialidad o clausulas de restriccion de uso.

O Exploracién de datos: Aplicacion de técnicas de
estadistica descriptiva para realizar un primer anlisis

exploratorio.

O Modelizacion: Permite la construccion y validacién de
modelos que se ven enriquecidos por algoritmos de
alto rendimiento, desarrollados para grandes volimenes
de informacion a través de técnicas alternativas que

aportan mejoras en el uso de la informacion (figura 1).

O Visualizacion y comunicacion: Data science permite
visualizar los resultados y su comunicacién de forma
practica y entendible por terceras partes, las cuales son
potenciadas por nuevas herramientas que integran el

cédigo.

1 https:/www.oracle.com/mx/data-science/what-is-data-
science/

2 https:/www.ibm.com/pe-es/analytics/data-science

3 Management Solutions, Data Science y la transformacion del
sector financiero, p. 26.
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Fuente: ALIDE

Programa ANDE de
Liderazgo Resiliente (PLAR)

Con el fin de reforzar sus habilidades de liderazgo directivo vy ad portas de un recambio en
algunas posiciones gerenciales, la Caja de ANDE (institucion financiera de la Asociacion
Nacional de Educadores de Costa Rica), solicité los servicios de ALIDE para estructurary
adelantar este programa durante el segundo semestre de 20271y primero de 2022.

CAJA DE ANDE
¢COMO LA CAJA DE ANDE REINVENTO SU LIDERAZGO

PARA EL LOGRO DE MEJORES ESTANDARES DE
PRODUCTIVIDAD ORGANIZACIONAL?

Organizadas las primeras reuniones con la Unidad
de Capital Humano de la Caja de ANDE en las que
comprendimos el contexto, la cultura y el perfil de
liderazgo de la entidad, se acordd el alcance y contenido
de la propuesta metodolégica que se denominé Programa
ANDE de Liderazgo Resiliente (PLAR) - Potenciacion del
Talento y Productividad Organizacional.

¢{A DONDE APUNTO EL PROGRAMA?

El programa se realizd bajo el objetivo general de
potenciar las capacidades de liderazgo y de trabajo en
equipo en los diferentes niveles organizacionales de la
Caja de ANDE, como competencia critica para impulsar
el talento y dinamizar la innovacion tanto en sus
practicas gerenciales como en la propuesta de valor a sus

accionistas y demas grupos de interés.
Algunos de los objetivos propuestos fueron:

O Propiciar una cultura corporativa orientada hacia el
liderazgo, la innovacién y la inteligencia colectiva,
generando espacios de participacion y aporte de todos
los integrantes de la organizacién en la optimizacién de

procesos actuales y construccion de nuevas iniciativas.
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O Fortalecerenlaaccién las nuevas habilidades de liderazgo
resiliente de jefes y colaboradores, promoviendo
iniciativas y acciones colectivas al interior de sus equipos
en la busqueda de respuestas novedosas a sus actuales y

potenciales desafios departamentales.

O Coadyuvar en el fortalecimiento y armonizacion de
los diferentes equipos de trabajo, con el consiguiente
impacto favorable en el clima organizacional y

satisfaccion en el trabajo.

O Poner a disposicién de los directivos de la Caja de
ANDE, al finalizar el PLAR, un portafolio de iniciativas
de mejoramiento y transformacién organizacional

concebidas por su talento interno.
¢COMO SE CONFORMO EL EQUIPO DE TRABAJO?

Bajo el liderazgo del jefe de la Unidad de Capital Humano de
la Caja de ANDE vy del jefe del Programa de Capacitaciéony
Cooperacion de ALIDE, junto con su analista y especialista,
respectivamente, integraron el equipo de direccion general
del proyecto, mientras que el consultor organizacional
estuvo cargo del enfoque, direccién técnica y ejecucion de

las diferentes etapas de la consultoria.
¢COMO SE DESARROLLO EL PROGRAMA?

El programa se desarrolld a través de talleres practicos en
todas las 4reas organizacionales y sucursales de atencién a

clientes en los que se promovioé:

O Lainteligencia colectivay, con ella, la generacion interna
de conocimiento para la entidad, motivando a todos los
colaboradores en la busqueda de mejores opciones para

la ejecucidn de su trabajo.

O El uso de la metodologia de Pensamiento de Diseno
(Design Thinking), ampliamente probada en el ambito
empresarial y adaptable a cualquier tipo de reto

empresarial.
Fases ejecutadas y su orientacion

Fase 1 Conceptualizacion: Conocer el estatus de liderazgo
institucional a través de conversaciones individuales con
los distintos jefes para identificar estilos y perfiles de las
areas, asi como también para sensibilizarlos en torno a su
compromiso con los objetivos, metodologia y contenido de

las fases subsiguientes.
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Fase 2 Talleres de Liderazgo: Mediante diversos

casos situacionales, apoyos audiovisuales vy
discusiones grupales, sensibilizamos con los jefes en
la caracterizacion del contexto empresarial actual,
los diferentes estilos (coach, visionario, autoritario y
otros), concepto y modelos de liderazgo (multiplicador,
exponencial) concentrandonos en el resiliente como
férmula para enfrentar con éxito el entorno actual. Estos
talleres se extendieron también a los colaboradores
como potenciales lideres en los que se enfatizé en el
fortalecimiento del trabajo en equipo y en la crucial
importancia del autoliderazgo como determinante para

la gestién de vida.

Fase 3 Talleres de Innovacién: Luego de una dindmica de
ambientaciény de motivacion en torno a la creatividad, todas
las areas distribuidas en equipos de trabajo fueron retadas a
descubrir otras opciones para optimizar la productividad de
sutrabajo entalleres a manera de laboratorios de innovacién,
en los que, primero individualmente, identificaron sus
nuevas iniciativas, las cuales fueron filtradas en sucesivas
discusiones grupales hasta consensuar sus desafios

departamentales.

Fase 4 Talleres de Modelo de Negocio: Recogiendo los
énfasis de fases anteriores; esto es, liderazgo y trabajo en
equipo, unimos en el presente taller estas puntas mediante
un trabajo grupal auténomo y con metodologia guiada
denominado Modelo de Negocio bajo la conduccién del
respectivo jefe, que constituyé un importante avance
para la puesta en marcha de los nuevos desafios a través
del disefio de los procesos (los como hacerlo), los recursos

necesarios y los beneficios a obtener.
ALCANCES DEL PROGRAMA

El proyecto se dirigi6 a la totalidad de los 880
colaboradores de la entidad, como en efecto se logré en
los talleres de liderazgo. Infortunadamente, areas de apoyo
administrativo no pudieron participar en las actividades

subsiguientes.

Recordemos que transcurrian los inicios de 2021 con
grandes afectaciones y restricciones por la pandemia, hecho
que indujo a utilizar la modalidad virtual a sabiendas de la
conveniencia de la modalidad presencial, especificamente
para el desarrollo de los talleres de innovacién y de modelo

de negocio.
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CUBRIMIENTO

FASE 2 FASE 3 FASE 4

Talleres Talleres Talleres
Liderazgo Innovacion Modelo Negocio

7% 9%
100%
Fase 2 Fase 3 Fase 4 Total
Talleres 32 39 41 112
Asistentes 880 818 800
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MODELO DE
NEGOCIO

A -

TECNOLOGIA

CAPACIDADES

DESAFIOS:
TEMAS DOMINANTES

SOPORTE
ADMINISRATIVO CULTURAY
TALENTO

¢QUE RESULTADOS SE LOGRARON?

0 207 desafios a disposicion de directivos, con su ruta,
recursos y beneficios, orientados a incrementar la
productividad de trabajo de las diferentes dependencias
de direccién general y sucursales en frentes tales como
la racionalizacién de procesos, redefinicién de practicas,
incorporacién de tecnologias y nuevos protocolos de

comunicacién y trabajo en equipo.

O Inicio en la practica de un cambio cultural de corte
transversal en la entidad a través de la innovacion, el
fortalecimiento del nuevo rol que deben desempenar los
lideres y el compromiso de los equipos en la formulacién

y puesta en marcha de sus nuevos retos de trabajo.

O Hoja de ruta para el desarrollo de programas de cultura
y talento que contribuyen a visibilizar y fortalecer el

liderazgo institucional de capital humano.

Liderazgo

Armonizacion en el relacionamiento de las areas y
mejoramiento del clima y sentido de pertenencia

institucional.

Identificacion de nuevos liderazgos que se proyectan
para la préxima generacién de cuadros directivos de la
entidad.

El impacto de esta consultoria, que sunerd las
expectativas que le dieron origen, permitié que las
directivas de la entidad hayan solicitado continuar con

una etapa el acompafiamiento.

Se brindd, ademas, una solucién costo-beneficio
ventajosa para la institucién respecto a los estandares
del mercado.

El recorrido a profundidad por todas las areas facilitd
el logro de un completo diagndstico institucional y
recomendaciones de practicas a reforzar en diferentes
vectores organizacionales: cultura y talento, estrategia,

modelo de servicio, estructura, tecnologia y procesos.

PROCESOS Y

TECNOLOGIA CULTURA
Cruzada
institucional 80/20 Diagnéstico cultural
Comunicaciones Objetivos
Modelo Negocio estratégicos

ez MODELO Tansformacion
proyectos PROPU ESTO
PLAR

MODELO DE
NEGOCIO TALENTO
= Posicionamiento * Redifinir estrategia
= Perfil de clientes * Modelo y practicas
* Modelo de servicio

Mauricio Aldana Méndez

Colombiano, consultor internacional de ALIDE
en estrategia, innovacién, capital humano y

desarrollo organizacional.
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