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“Innovar, Invertir, Incluir:
Banca de Desarrollo Impulsando un Crecimiento Inclusivo y Transformador en el Nuevo
Escenario

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Redefiniciéon profunda del orden econémico internacional. La economia global se
desacelera con incertidumbre elevada, tensiones comerciales y financieras, inflaciéon
mas resistente de lo previsto y tasas de interés que siguen condicionando la inversion
productiva. La fragmentacion y conflictos geopoliticos estan reconfigurando cadenas
de suministro y presionando los precios de la energia, los alimentos y otras materias
primas estratégicas. Lo que antes era volatilidad coyuntural, hoy es condicion
estructural. América Latina enfrenta ese escenario desde una posicién desafiante:
crecimiento insuficiente, inversién por debajo de nuestras necesidades, brechas de
productividad y desigualdades sociales y territoriales persistentes.

La incertidumbre no es un fendmeno nuevo. Forma parte del entorno en el que operan
las economias y afecta el crecimiento porque puede paralizar inversiones, reducir el
consumo, elevar la volatilidad financiera, restringir el crédito, aumentar la aversién al
riesgo y afectar el empleo. Sin inversion y sin consumo, los dos principales
componentes de la demanda pierden dinamismo y el crecimiento se resiente. La
incertidumbre siempre ha estado presente; quizas antes sus efectos se tardaban mas
en manifestarse y lo hacian a menor escala. Hoy con una mayor integracion de las
economias a nivel global, y con el acceso inmediato a informacién en tiempo real sus
efectos son mas rapidos y se amplifican con mayor facilidad. La pregunta relevante no
es si existe incertidumbre, sino cudl es su magnitud efectiva y cdmo debe
incorporarse en las decisiones de politica econédmica.

El nuevo shock internacional esta asociado al conflicto en Medio Oriente y a sus
posibles efectos sobre la economia global. El Fondo Monetario Internacional (FMI)
trabaja con escenarios diferenciados seguin la duracién del conflicto y sus implicancias
sobre los precios, especialmente el petréleo. El escenario inicialmente considerado
como transitorio se ha desplazado hacia una situacién adversa vy, si el conflicto se
prolonga, podria aproximarse a un escenario severo. En este caso, las respuestas de
politica deben ser adecuadas al tipo de impacto que enfrenta cada pais. No existe una
solucidon Unica para importadores y exportadores de petréleo, alimentos o
fertilizantes. Las medidas deben disenarse de manera inteligente, evitando reacciones
fiscales mal calibradas que comprometan la sostenibilidad de mediano plazo.

Una respuesta de accién frente al escenario antes descrito, pasa por fortalecer el
papel estratégico de la banca de desarrollo, como lo hemos hecho en otros periodos
complejos. La transformacion productiva, la modernizacién econdémica y la inclusiéon
social no ocurren de manera espontdnea: requieren vision, institucionalidad y
financiamiento. La banca de desarrollo cumple esa funcién. No como sustituto del
mercado, sino como complemento estratégico alli donde el mercado no llega, donde
el riesgo es mayor o donde los retornos sociales superan los financieros. La
responsabilidad de estas instituciones es, financiar donde otros no financian,
acompanar sectores estratégicos, movilizar inversidn hacia actividades
transformadoras, y ampliar oportunidades para quienes han quedado al margen del
sistema financiero.




Ese mandato de la banca de desarrollo adquiere hoy una nueva dimension, porque
ALC tiene oportunidades extraordinarias en areas clave para el futuro, como la
transicién energética, la transformacion digital, la relocalizacion de cadenas
productivas, la infraestructura resiliente y los sistemas agroalimentarios sostenibles,
entre otras areas; que pueden redefinir la posicién de la economia mundial. Pero
ninguna oportunidad se transforma en desarrollo por si sola: necesita inversion,
coordinacién, capacidad institucional y financiamiento de largo plazo. Esa es la nueva
frontera de la banca de desarrollo: no sélo prestar, sino construir cadenas de valor
que duren generaciones. El financiamiento debe operar como una herramienta de
transformacién productiva, capaz de conectar las oportunidades de inversion con la
generacioén de capacidades, empleo y desarrollo territorial.

El salto de productividad en América Latina, en general, vendra a través del proceso
de modernizaciéon de los sectores tradicionales, que les llegue la innovacién llegue a
ellos, que la comprendan, la utilicen y la apliquen. Alli radica el rol de la banca de
desarrollo, llegar a donde no llegan las demas instituciones financieras y actuar como
conector entre los distintos actores. De esta manera, los bancos de desarrollo no
solamente proveen servicios financieros, sino que acompanan el proceso de
transformacion de pequefios agentes econdmicos y de actores vulnerables,
permitiendo que este proceso se derrame en toda la economia y contribuya a que se
reduzcan las brechas, no solo tecnoldgicas, sino también sociales y econdmicas. La
competitividad de hoy y la competitividad del futuro dependera de la manera en que
logremos democratizar la tecnologia y la innovacioén.

La movilizacidn y escalamiento de inversiones productivas para el desarrollo es
central. Los bancos publicos de desarrollo desempefan un papel cada vez mas
importante en el apoyo a los objetivos de desarrollo y clima de los paises. En los
Ultimos anos han fortalecido sus ambiciones y expandido sus operaciones,
contribuyendo de manera significativa al financiamiento. Al mismo tiempo, sabemos
que avanzar de la ambicién a la implementacion, especialmente a escala, sigue siendo
un desafio compartido. Abordar este reto requiere coordinacién y alianzas sostenidas
en toda la arquitectura financiera internacional. En este contexto, las fuentes
internacionales de financiamiento concesional, junto con una amplia gama de partes
interesadas, desempefian un papel fundamental para reducir riesgos y escalar
instrumentos y enfoques innovadores.

En algunos paises latinoamericanos, en este escenario de incertidumbre, vienen
reorganizando politicas publicas como la politica industrial, climatica de transiciény la
politica de soberania nacional. Por ejemplo, en Brasil, desde el Gobierno Federal han
impulsado un plan con U$30,000 millones para exportadores afectados por las
medidas de USA que contemplaba cldusulas de mantenimiento del empleo. Mas
recientemente, lanzé otro programa mas amplio y con mayor presupuesto, que entre
otros alcances, también busca apoyar el desarrollo de sectores estratégicos como
fertilizantes y minerales estratégicos, afectados por la coyuntura actual. En este
contexto el BNDES, el banco de desarrollo de alcance federal se ha posicionado con
mucha mas fuerza para enfrentar y ayudar al pais frente a este nuevo escenario tan
desafiante, combinando crédito y garantias. En el mismo sentido, México, con el Plan
México, -- centrado en infraestructura, reindustrializacion, atraccién de inversiones,
reactivacion de cadenas productivas e insercion de las empresas mexicanas en la
economia nacional e internacional -- es liderado por la banca de desarrollo --NAFIN y
Bancomext—que promueven la integracién empresarial mediante distintas estrategias
e instrumentos de financiamiento: garantias, financiamiento sostenible y tematico;



capital privado con la capitalizacion de fondos de inversién, private equity, venture
capital, en proyecto enfocados en tecnologia, infraestructura tecnolégica, microchips
y produccién avanzada. En general estan dedicando esfuerzos a sectores inclusivos,
con impacto en las regiones y vision exportadora.

e En el sector empresarial existen desafios importantes. En particular la micro, pequeia
y mediana empresa enfrenta dificultades para innovar, invertir e incluir. Construir una
cultura empresarial cuyas decisiones no dependan excesivamente de la incertidumbre
es un reto fundamental. Mas aln en economias, latinoamericanas donde una parte
significativa del producto interno bruto y el empleo es generado por empresas que en
su mayoria son micro, pequefias y medianas, y donde una proporcién significativa
opera en la informalidad. En este contexto se reconoce la existencia de una brecha
importante, un gran desafio, y por ello, hay que acercarse mas al empresario para
comprender a mayor profundidad sus necesidades, y entender como activar la
demanda de crédito para la inversién, modernizacién y adquisicion de activos.
Asimismo, en lo que respecta a la Internacionalizacién de las empresas, es necesario
acompanarlas a lo largo del proceso: diversificar mercados, transformar la produccién
hacia bienes de mayor valor agregado, ampliar la oferta exportable, y en definitiva,
mejorar la productividad. Una muestra de este enfoque es lo que viene haciendo
Bancoldex en Colombia.

INNOVACION

e Innovar no es solo adoptar tecnologia: es repensar instrumentos financieros, crear
mecanismos mas eficientes de movilizacién de recursos, incorporar inteligencia de
datos, desarrollar nuevos esquemas de garantia y fortalecer la capacidad de medir
impacto econdmico, social y ambiental. Para financiar el futuro y financiar la
innovacion, se necesitan créditos distintos a los tradicionales. No se posible financiar
innovacion con los mismos criterios con que se financian inversiones fisicas, sobre
todo, porque la innovacién es incierta, especulativa, toma tiempo y conlleva un riesgo
elevado. Su analisis se sustenta menos en evidencias fisicas y mas en el conocimiento
y las capacidades que poseen quienes buscan la financiaciéon para sus proyectos
innovadores. Por otra parte, Las soluciones que se ofrecen a las empresas, no se
limitan solo al crédito. El crédito responde a una necesidad puntual, pero lo que se
busca es fortalecer el portafolio de tal manera que el acompanamiento al empresario
sea permanentey se adecue a sus necesidades. Ese acompanamiento incluye servicios
no financieros, generacion de capacidades empresariales, productos financieros como
crédito y garantias, y también la posibilidad de inversién de capital en esas empresas.

e En a las experiencias presentadas por los bancos de desarrollo, se observaron
diferentes frentes de actuacién de apoyo a la innovacién. La primera es el
financiamiento reembolsable a la innovacién. Otra frente es la conformacién hub o
células de innovacion al interior orientada a gestionar la innovacién interna del banco
y también a hacer el gerenciamiento del ecosistema de innovacién en el ambito de
actuacion donde opera los bancos. También actian a través de fondos de inversion en
participaciones, en los que trabajan con equity y siendo socios de las empresas. Por
ultimo, también fondos de investigacién y desarrollo con recursos no reembolsables.

¢ Innovacién al interior de los bancos de desarrollo. La innovacion debe empezar en las
propias instituciones financieras. Por ello, se dejo planteado y los casos y experiencias
presentadas enfatizaron que, la transformacién digital de los bancos de desarrollo
requiere articular tecnologia, datos, gobernanza, capacidades internas con equipos



multidisciplinarios, y una comprension clara de las necesidades de los usuarios. En ese
proceso, la IA puede contribuir a ampliar el acceso al financiamiento, mejorar la
eficiencia institucional y fortalecer la capacidad de respuesta frente a los desafios de
desarrollo de la regién.

e Los recursos publicos son limitados, imponen restricciones, pero los desafios ahora
son mucho mayores. De alli que se recalcé la importancia de la participacién del sector
privado en la movilizaciéon de inversiones. Los bancos de desarrollo en ALC deben
integrarse a esta dindmica actuando como catalizadores de inversiones en innovacion,
mitigando riesgos, atrayendo| al sector privado y coinvirtiendo cuando sea necesario.
Los ecosistemas de innovacion deben ser mas sdlidos, conectados, e integrados y no
operar de manera aislada, para respondera problemas y financiar instrumentos cada
vez mas sofisticados. Para ello, se considera que los bancos de desarrollo deben tener
tres capacidades institucionales: Primero capacidades técnicas: para hacer
financiamiento inteligente y mixto, como el blended finance, deben saber evaluar
proyectos de innovacion, con activos intangibles, cuyo rendimiento futuro no puede
estimarse con precision desde el inicio, por ello deben contar con ingenieros,
cientificos y especialistas gente, no solo perfiles financieros, Segundo capacidades
operativas: la innovacion es un proceso colectivo que involucra al sector publico al
sector privado, la academia, a las universidades y a los centros de investigacién y
desarrollo, por ello los bancos de desarrollo deben conectarse con estos actores, con
distintos tipos de datos e informacién y con clientes, como las startups. Tercero
capacidades de gobernanza y aprendizaje Esto implica fortalecer el monitoreo y la
evaluacion de impacto. Realizar evaluaciones sistematicas es fundamental para
identificar qué deben escalarse, cuales deben cancelarse y como para asegurar una
verdadera transformacion productiva e institucional.

FINANCIAMIENTO Y ESTRUCTURACION DE PROYECTOS

e Las experiencias y los retos que enfrentan los bancos de desarrollo en la
estructuracién financiacion de grandes o medianos proyectos es diversa, y varia segun
el pais. Asi tenemos que, en Colombia, la Financiera de Desarrollo Nacional (FDN), si
bien cuenta con experiencia en grandes proyectos, -- del orden de US$1,000 millones
para el estandar local - enfrenta una problematica distinta cuando se trata de
proyectos medianos o pequefios con gobiernos locales o subnacionales en ciudades
intermedias o pequefas. En estos casos existe menor comprension sobre lo que
implica el proceso de estructuracion y sobre los tiempos que demanda el desarrollo
de los proyectos, tiempos que no coinciden con los ciclos politicos. Un proyecto de
infraestructura puede tomar entre 4 y 8 anos, por lo que algunos gobernantes son
reticentes a poner recursos en un proyecto que se va a culminar durante otra
administracién. Lo que ha hecho la FDN es acercarse a estas instancias de gobierno,
y explicar cudles los beneficios de hacer una buena estructuraciéon. En esto ayudado
mucho y que ha sido fundamental es que en las estructuraciones en que ha
participado la FDN, que son los grandes proyectos en Colombia, han tenido un
resultado exitoso, lo que ha tenido un efecto demostracién y confianza, y ayudado a
quitar esa percepcién de que la estructuracién no era necesaria. Por tanto, tienen que
hacer un trabajo de convencimiento y explicarla la naturaleza de estos procesos, sus
diferentes fases, la importancia de la prefactibilidad, una factibilidad que permita que
el proyecto sea viable financieramente y los beneficios que va a tener para la
respectiva comunidad. El problema, es que muchas veces esto se percibe mas como
un costo adicional que como una inversion; ese es un cambio que hay que hacer con
esos gobernantes.



Otra limitacidon en la financiacién de proyectos de infraestructura es la falta de
disponibilidad de fondeo en condiciones adecuadas. En el caso de la FDN, “principal
financiador en proyectos de vias y carreteras, el reto actual es la diversificacion del
portafolio hacia sectores como energias renovables—en particular energia solar -- un
sector de gran crecimiento, y alli estan entrando a financiar, al igual que transporte --
trenes, metro--, tratamiento de aguas residuales, puertos maritimos, entre otros
proyectos. El inconveniente es que, en el pais, las tasas de intereses se mantienen
elevadas. Los proyectos de energia solar requieren tasas mas bajas, y la FDN no puede
acudir al mercado de capitales para emitir bonos a tasas de interés que impedirian la
viabilidad econdémica del proyecto. En este punto, cobra especial importancia la
movilizacion de recursos de fuentes multilaterales y bilaterales. Por ello la institucion
viene buscando recursos concesionales de blended finance.

Otra experiencia, pero muy diferente, es el Banco Nacional de Fomento (BNF) del
Paraguay. El Banco hasta el afio 2017 el BNF tenia restricciones legales en cuanto al
monto prestable, lo que le impedia llegar a ese segmento de clientes medianos y
grandes, donde se concentran principalmente las obras de infraestructura. Con los
cambios en su marco legal el Banco ahora participa en los principales créditos
sindicados que se realizan en el pais, incluida la primera obra de APP de infraestructura
publica. Con esta figura de financiamiento participan los principales bancos del
sistema, incluido el BNF, se genera confianza, ademas que se comparten riesgos, se
mejora la calidad del andlisis de riesgos, se facilita el proceso, se acortan los tiempos
y se hace viable una inversion de gran impacto para el pais. Al igual que en el caso de
la FDN de Colombia, la demanda de financiacion de este tipo de proyectos viene
creciendo y se requieren fondos, sobre todo de largo plazo. Por ello, el BNF, con el fin
de diversificar sus fuentes de fondeo, realizard su primera emisién de bonos en el
mercado de capitales local y mas adelante esperansalir al mercado internacional.

EL CONTEXTO ACTUAL ES CRITICO PARA LA INVERSION CLIMATICA

Las condiciones geopoliticas han afectado negativamente la inversion climatica en
América Latina y el Caribe, asi como en otras regiones. Sin embargo, cabe resaltar que
hace seis meses, en la Conferencia de las Partes celebrada en Belém, Brasil, se acordo
la Hoja de Ruta Baku-Belém, con el objetivo de movilizar US$1,3 billones en
financiamiento climatico hacia 2035. También se triplicé la ambicion en proyectos de
adaptacion y se suscribié el Tropical Forest Forever Facility, instrumento que puede
movilizar recursos relevantes para la region. Desde esta perspectiva, las instituciones
financieras de desarrollo requieren entender qué oportunidades reales y actuales
existen para acceder a financiamiento climatico, qué mecanismos estan disponibles y
cémo pueden conectarse con recursos internacionales, regionales, publicos y
privados.

El papel de la banca nacional y multilateral de desarrollo no se limita al financiamiento
de proyectos. Para alcanzar escalas comparables a las observadas en otras regiones,
como, por ejemplo, Europa, es necesario crear un ecosistema financiero climatico. Esto
implica que la banca nacional de desarrollo no solo participe como financiador, sino
que contribuya a construir las condiciones de mercado necesarias para la
monetizacién climatica. Varios paises ya adoptaron leyes de cambio climatico y
avanzan en reglamentacion. Sin embargo, la capacidad ministerial no es suficiente. Se
requiere infraestructura para habilitar el crecimiento y la monetizacién de los
mercados de carbono. Esa infraestructura incluye sistemas robustos de monitoreo,
reporte y verificacion (MRV), asi como herramientas digitales de MRV. También se



requieren sistemas de registro de créditos o bonos de carbono, con interoperabilidad
suficiente para comunicarse con otros registros e incluso con otros paises. El sector
privado no desarrollard por si solo toda esta arquitectura. La creacién de
infraestructura de mercado es una funcién que la banca nacional de desarrollo puede
y debe asumir, ademas de propiciar el financiamiento de proyectos que generen
reducciones o capturas de emisiones.

Una vision comldn es que, mas alld de la disponibilidad de recursos y de la
diversificacion de mecanismos financieros, los fondos exigen cada vez mas criterios
de impacto, trazabilidad y datos que generen transparencia. En este contexto, ya no
es suficiente contar con proyectos verdes. Los proyectos deben acompanarse de
mecanismos y herramientas que demuestren una alineaciéon climatica completa.
Existen dos tipos de herramientas particularmente relevantes. La primera corresponde
al marco de la International Financial Reporting Standards Foundation (IFRS
Foundation), que impulsa una actualizacién de los sistemas de andlisis de riesgo
ambiental y social bajo una légica de integracion del riesgo climatico desde una
perspectiva financiera. La segunda son las taxonomias sostenibles, que funcionan
como catdlogos de clasificacién con criterios para definir qué es una actividad
sostenible y qué es un proyecto sostenible.

La banca nacional de desarrollo tiene hoy la posibilidad de fortalecer el acceso a
financiamiento, mejorar criterios de transparencia, trazabilidad y calificacién de
inversiones, y hacerlo bajo una logica de desarrollo. América Latina enfrenta una
coyuntura particular por su vulnerabilidad social, su biodiversidad ecolégica y su
exposicién a amenazas climaticas. Al incorporar la variable climatica, estos factores se
convierten en un riesgo sistémico para la economia. La ola normativa no es casual. Es
una respuesta al contexto de la regién. La banca de desarrollo tiene la posibilidad de
actuar frente a estos riesgos y el proceso avanza en una direccién adecuada.

MERCADO DE CAPITALES, ORGANISMOS MULTILATERALES Y BILATERALES COMO
FUENTES DE FONDEO

El mercado de capitales no se desarrolla espontidneamente. Se deben trabajar
normativas especificas que ayuden a desarrollar la infraestructura de mercado, es
decir, que los participantes sepan cdémo moverse y cudl es el margen de accion.
También son claves los inversores institucionales domésticos. Para ello debe tenerse
buenos vehiculos para que los diferentes inversionistas institucionales y los fondos
publicos, que muchas veces se ordenan en programas especificos, sepan que a través
del mercado de capitales van a encontrar estructuras idéneas para llegar a los activos
que se quieren promover y generar el financiamiento que se necesita. Por otra parte,
se enfatizé que el mercado de capitales no solamente debe utilizarse como fuente de
fondeo o como el procesador de ahorro de largo plazo, sino también como el ambito
donde los bancos de desarrollo puedan transferir riesgos de sus operaciones.

Mas alla de los préstamos y la cooperacion técnica, el financiamiento combinado o
blended finance es un instrumento clave. Este mecanismo permite movilizar recursos
concesionales para financiar proyectos mas innovadores, que por el momento no
tienen una rentabilidad suficiente para el mercado privado o que no podrian
financiarse sin este tipo de apoyo. Un ejemplo es el proyecto desarrollado por Agencia
Francesa de Desarrollo (AFD) con NAFIN y el Fondo Verde para el Clima (GCF), en
Mexico, orientado a financiar eficiencia energética en edificios. Asimismo, la AFD
trabaja actualmente con un banco publico brasilefio en una emision de bonos propia



que la AFD adquiriria. Esos fondos se combinarian con recursos concesionales del
Tesoro brasileno y permitirian financiar proyectos de saneamiento basico, agua y
saneamiento en regiones particularmente vulnerables al cambio climatico. Este tipo
de arquitectura hibrida, que articula bancos publicos nacionales, bancos
internacionales como la AFD y recursos concesionales, tiene potencial para ampliar el
financiamiento y cerrar parte de la brecha existente en materia climatica y en otras
areas.

e Enlinea con su evolucion desde la sindicacion hacia la originacion, la Cassa Depositi
e Prestiti S.p.A. (CDP), de Italia, busca fortalecer su papel mediante asistencia técnica
y desarrollo proactivo de proyectos. América Latina y el Caribe constituyen una regién
estratégica para CDP, con fuerte potencial de intercambio, inversion y colaboracion.
La institucién considera que en ALC, el ecosistema italiano puede aportar valor en
apoyo a las prioridades de los paises socios. Los sectores clave para desarrollar este
enfoque en la region incluyen cadenas de valor agricolas, infraestructura para energia
limpia; agua; digitalizacion; y desarrollo del sector privado. En este marco, los bancos
locales de desarrollo son considerados no solo como socios financieros, sino como
contrapartes estratégicas para originar proyectos de manera conjunta.

e Exim Bank India. En la relacion con bancos de América Latina, una de las necesidades
recurrentes percibidas por el banco corresponde a garantias. Al respecto, el banco
realiza en la regién operaciones vinculadas a exportaciones de proyectos, garantias de
cumplimiento, bid bonds, garantias de fronting y confirmacién de cartas de crédito.
Estos instrumentos permiten facilitar operaciones comerciales y de inversion,
particularmente cuando se requiere respaldo financiero o mitigacién de riesgos para
transacciones transfronterizas. En financiamiento de proyectos, Exim Bank India
participa mediante cofinanciamiento junto con agencias internacionales de
financiamiento, bancos multilaterales de desarrollo y otras entidades. La institucion
dispone de productos especificos para proyectos y para operaciones de inversion
internacional. A su vez, El programa de financiamiento de inversiones en el exterior
apoya a exportadores e inversionistas indios en la adquisicion de empresas, creacion
de capacidades manufactureras y expansion internacional. En ALC se han financiado
multiples proyectos, especialmente en Brasil y México.

e Los financiadores regionales y bilaterales son una fuente importante de
financiamiento para movilizar inversion publico-privada. Asi tenemos, al KfW
Development Bank de Alemania, que en la regién financia y apoya principalmente a
actores del sector publico. Lo que buscan es ser un catalizador que ayude a proveer
condiciones marco adecuadas en mercados emergentes, que sean atractivas para la
inversién privada y la creacién de empleo. Los instrumentos financieros mas comunes
gue ofrecemos son préstamos de desarrollo y préstamos promocionales con tasas de
interés atractivas. También realiza inversiones en fondos de impacto, ofrecen garantias
y financiamiento de proyectos. Por su parte, el Fondo Espanol de Desarrollo
Sostenible (FEDES), gestionado por la Agencia Espaiola de Cooperacién Internacional
para el Desarrollo (AECID), tiene a ALC como una region prioritaria de la cooperaciéon
espafnola, pero avanzando también en la movilizacién de capital privado y en el trabajo
con entidades financieras privadas, buscando profundizar en transicién ecoldgica,
como agua y saneamiento, digitalizacién, apoyo al sector productivo, micro, pequenas
y medianas empresas € inclusién financiera.

LA BANCA IMPULSA LA ADOPCION DE ARQUITECTURAS TECNOLOGICAS



e El rol tradicional de la banca, al que estamos acostumbrados, no debe entenderse
como un modelo equivocado. Histéricamente, la banca ha operado como proveedora
de crédito, con una relaciéon transaccional con el cliente, evaluacion de riesgo basada
en informacién histérica y servicios financieros externos a la operaciéon de las
empresas. Sin embargo, la banca del presente, con una clara orientacién hacia el
futuro, estd avanzando hacia un nuevo modelo: el banco como orquestador de
ecosistemas y de infraestructura. En este enfoque, el cliente ya no necesariamente
acude al banco, mas bien la banca se integra a los sistemas de las empresas. La
institucion financiera pasa a incorporarse a la operacién cotidiana del cliente, lo que
permite gestionar datos en tiempo real mediante los llamados data lakes -- repositorio
centralizado de almacenamiento disefiado para guardar grandes voliumenes de datos
original--, o interfaces de programacion de aplicaciones (APIls) e interconexion
tecnoldgica. Ese cambio supone un nuevo paradigma: la banca deja de esperar que la
empresa ingrese al banco y pasa a incorporarse dentro de la empresa. No se trata de
una transformacién automatica ni simple. Requiere trabajo tecnolégico tanto de la
banca como de las empresas, porque estas deben adecuar sus sistemas para que la
conexion pueda realizarse de manera segura, eficiente y operativa.

e Con el nuevo modelo de banca se generan avances en inclusién productiva, no solo
financiera. La banca contribuye a que las empresas adopten arquitecturas
tecnoldgicas mas modernas, utilicen mejor la tecnologia, escalen sus operaciones e
integren su cadena de valor. Cuando las empresas incorporan tecnologia eficiente,
aumentan su productividad y se fortalece la economia. El nuevo modelo reduce
fricciones tecnoldgicas, promueve la digitalizacion del cliente y exige
desacoplamiento, microservicios y lo que se ha llamado banca componible flexible y
no rigida. Estos elementos permiten mayor agilidad en el desarrollo de productos y
una mejor capacidad de respuesta al mercado. En la banca, el time to market - el
periodo que transcurre desde que se concibe una idea hasta que el producto o servicio
estad totalmente disponible para el consumidor final-- es un factor critico: cuando
surge una necesidad, la institucion debe responder rapidamente con nuevas
soluciones tecnoldgicas. Esa capacidad se fortalece cuando la arquitectura bancaria
se apoya en microservicios e interoperabilidad entre sistemas. La banca ya no solo
financia el crecimiento, también ayuda a disenar, acelerar y escalar modelos de
negocio mediante innovacién con propdsito.

e En materia se innovacién en la operacién del banco se mostraron algunas iniciativas
puntuales utilizando IA, para mejorar las condiciones de innovacién dentro de la
banca. Se destacé que para logar ello, es fundamental tener en cuanta algunos
objetivos estratégicos: 1) la optimizacion inteligente de procesos internos, orientada
a aumentar la eficiencia y reducir drasticamente la carga operativa dentro del propio
banco; 2) la transformacién de la experiencia del cliente mediante soluciones
cognitivas en el marco de la IA, asociadas a procedimientos que imitan ciertos
patrones de razonamiento humano; 3) la generacion de innovacién y nuevas
oportunidades de negocio, a través de la identificacion proactiva de nichos de
mercado y el desarrollo de servicios financieros acordes; y 4) el uso de esta
herramienta para fortalecer una toma de decisiones mas informada.

GOBERNANZA DE LA TRANSFORMACION DIGITALY USO DE LA IA

e La transformacién digital de los bancos de desarrollo requiere articular tecnologia,
datos, gobernanza, capacidades internas y una comprension clara de las necesidades
de los usuarios. En ese proceso, la IA puede contribuir a ampliar el acceso al



financiamiento, mejorar la eficiencia institucional y fortalecer la capacidad de
respuesta frente a los desafios de desarrollo de la region. La transformacion digital no
debe comenzar preguntando qué tecnologia o qué programa se utilizara, el punto de
partida debe ser una cultura centrada en las personas. Es necesario construir
confianza, lograr que los equipos comprendan que pueden hacerlo y reconocer que
quienes ejecutan el trabajo conocen buena parte de las respuestas. La confianza
interna es un elemento central. Los empleados también deben ver beneficios
personales en el cambio. El objetivo debe ser construir un sistema en el que cada dato
recolectado pueda utilizarse.

e La IA es una de las tecnologias mas avanzadas disponibles para la banca, pero su
implementacién sin gobernanza puede generar problemas juridicos, regulatorios,
operativos y reputacionales. La misma tecnologia puede producir resultados muy
diferentes en dos instituciones distintas: en una puede mejorar productividad vy
gestion de cartera; en otra puede generar conflictos con clientes, riesgos legales o
incumplimientos regulatorios. La diferencia no esta Unicamente en la herramienta,
sino en el mapa de implementacién, la ruta adoptada y la capacidad de gobernanza.
Por ello, la gobernanza de la IA no debe entenderse como un fin en si mismo. Es un
medio para obtener mejores resultados institucionales: carteras mas sanas, mayor
productividad, reduccion de fricciones, mejor toma de decisiones y alineamiento con
los objetivos estratégicos de cada entidad. Antes de implementar soluciones, debe
establecerse un diagndstico que permita entender dénde estd la institucién, qué
capacidades posee, qué procesos requieren intervencion y qué resultados se buscan.

MEDICION DE IMPACTO DE LAS OPERACIONES

e Los instrumentos financieros no deben medirse Unicamente por el volumen de
recursos colocados, sino por su impacto real sobre la produccion, el empleo, la
productividad y la calidad de vida de las personas. Los bancos de desarrollo enfrentan
una presion creciente para demostrar el impacto econdmico y social de sus
operaciones. Esa presion proviene de la necesidad de fortalecer el trabajo que realizan,
pero también de rendir cuentas a financiadores y otros actores vinculados a sus
mandatos de desarrollo. En muchos casos, resulta dificil conseguir los datos necesarios
para conocer si las operaciones avanzan hacia los impactos y resultados sociales y
econdmicos esperados. También ocurre que los equipos técnicos y la alta direccién no
siempre cuentan con la informacién que requieren para tomar decisiones. Por ello, el
fortalecimiento de las practicas y capacidades de monitoreo y evaluacién es una
condicién relevante para mejorar la gestion institucional. Algunos bancos ya cuentan
con practicas solidas de monitoreo y evaluacién pueden ser mas exitosas. Sin
embargo, fortalecer esas practicas no es simple. Muchas veces requiere inversion de
recursos, identificaciéon de brechas internas y claridad sobre dénde y cémo mejorar las
capacidades existentes. El aprendizaje entre pares, especialmente entre instituciones
gue comparten desafios y objetivos similares, suele ser mas efectivo para desarrollar
capacidades individuales y organizacionales que la transferencia vertical de
conocimiento.



