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PROLOGO

Una serie de conferencias celebradas en 2015 han generado un cambio

de paradigma en lo que pensamos del desarrollo internacional, el
medioambiente y las finanzas. Han transformado la divisién de roles entre
Norte y Sur, gobiernos y el sector privado. Este cambio ha abierto
tremendas oportunidades para que empresas, bancos, sociedad civil,
organizaciones del conocimiento y gobiernos puedan contribuir por igual a
alcanzar un mundo sostenible: uno en el que mis de nueve mil millones de
personas (la poblacién mundial esperada para el 2050) vivan bien y dentro
de los limites ecolégicos del planeta. Banca para un Mundo Mejor afirma
que el desarrollo sostenible no solo es posible, sino deseable para todos.

Al actuar como puentes importantes entre los sectores publico y privado,
los bancos de desarrollo serdn esenciales para algo tan necesario como
ampliar la escala de los proyectos de sostenibilidad y, asi, maximizar el
impacto de los escasos recursos gubernamentales disponibles actualmente.

Banca para un Mundo Mejor se basa en una serie de conversaciones que

durante los tltimos ocho afios hemos mantenido Marijn Wiersma
bl
quien ha venido promoviendo la innovacién y el cambio en FMO, y yo,
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gerente general de FMO. Estas conversaciones ahondaron en temas como
el papel de FMO en la ruta al desarrollo sostenible, el papel de los
sectores publico y privado en esa misma ruta, el desarrollo de innovadores
modelos de negocios y en cémo mantener la relevancia en un mundo en
constante cambio.

Las historias de este libro se basan en mis cuarenta afios de experiencia en
paises en vias de desarrollo, de los cuales los tltimos veintinueve han sido
en diversas funciones dentro de FMO. Percibi mi partida de FMO como
una excelente oportunidad para condensar mi experiencia en algo que se
pudiera compartir y, ojald, algo de lo que se pueda aprender. Sabia que

la mejor manera de transformar mis ideas en historias con sentido era
basarlas en las conversaciones mantenidas con Marijn a través de los afios.
Sin esa cooperacién este libro no hubiera salido a la luz. El libro, aunque
estd inspirado en nuestras conversaciones, no estd escrito en forma de
una conversacion.
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INTRODUCCION

El capitulo dos aborda varios de los temas globales que la comunidad
internacional enfrenta a dia de hoy, incluidos el cambio climitico y sus
efectos adversos, el incremento constante de la desigualdad y las pricticas
fiscales y empresariales insostenibles. Todos estos son temas que se
interponen en el camino de lo que yo considero el principal reto global:
asegurar el bienestar tanto de una poblacidn creciente como de nuestro
planeta, cada dia mds frigil. Luego me refiero a lo que, en mi opinidn,

es el cambio de paradigma que desencadenaron tres conferencias muy
importantes celebradas en 2015: La conferencia sobre “Financiacién para
el Desarrollo” en Addis Abeba, La cumbre de “Desarrollo Sostenible

de las Naciones Unidas” y La conferencia de Paris sobre “Cambio
Climidtico”. Termino el capitulo definiendo las funciones que deben
desempefiar los actores mds importantes en el campo del desarrollo:

los gobiernos, las empresas, la sociedad civil (incluidas las organizaciones
no gubernamentales) y las instituciones financieras.

En el tercer capitulo sopeso la funcién que tienen las empresas para ayudar
al mundo a alcanzar el desarrollo sostenible. Estd claro que la relacién
entre empresa, banca y sociedad estd evolucionando. Los consumidores y
la sociedad en general desafian cada vez mds a las empresas y a los bancos

a que contribuyan de manera genuina y tangible a un mundo mejor. Por su
parte, los gobiernos, deben acelerar el ritmo de este cambio a través de
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sus politicas y estrategias. La sociedad civil también puede ayudar a marcar
el paso movilizando la demanda de sostenibilidad de los consumidores al
desafiar el status quo. Finalmente, las empresas, deben incorporar la
sostenibilidad en el nicleo de sus operaciones.

El capitulo cuatro discute el papel del sector financiero: lograr que el
desarrollo sostenible sea financiable a gran escala. La brecha anual en el
monto de inversién requerido para alcanzar los Objetivos Globales se
estima actualmente en USS$ 2 billones; es decir, es esencial que el sector
financiero acelere y amplie su participacién. Sin embargo, la ampliacién
solo es posible si las instituciones financieras, el sector privado y los
gobiernos colaboran como socios.

El capitulo cinco explica el papel que pueden desempefiar los bancos de
desarrollo en la financiacién de un crecimiento verde e inclusivo.
Demuestro cémo los bancos de desarrollo pueden tender puentes entre
actores financieros con diferentes apetitos de riesgo al catalizar la inversién,
movilizar sus propias redes y ofrecer ejemplos exitosos de financiacién del
desarrollo sostenible cuya escala pueda ampliarse. Termino el capitulo con
ejemplos de bancos de desarrollo que han sido factores de cambio en
diferentes sectores de Africa, América del Sur y Asia.

El capitulo seis amplia el capitulo anterior destacando algunos ejemplos
admirables en campos como financiacién ambiental y financiacién inclusiva.
Si bien no es ampliamente conocido, se esta realizando una gran cantidad
de trabajo inspirador y estdn emergiendo nuevos modelos de negocio en

el mundo en vias de desarrollo, todo financiado principalmente por bancos
de desarrollo y fundaciones. Es necesario ampliar su alcance a través de la
participacién a una escala mucho mayor del sector privado en la
financiacién y la implementacién de proyectos de desarrollo sostenible.
Dicho sea de paso, no quiero dar a entender que los ejemplos que uso en
este libro sean los mejores ni los tnicos que existen. Simplemente, son los
que yo conozco personalmente.

En el capitulo final explico c6mo, durante mi tiempo como gerente general,
FMO enfrent6 los cambios en el panorama mundial y supo adaptarse a
ellos. Cierro el libro expresando mi reconocimiento y agradecimiento a las
muchas personas que, con inestimables contribuciones, han participado en
este proyecto.
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LOS MOMENTOS
QUE DEFINIERON MI
VIDA LABORAL

UN SENTIDO DE URGENCIA

Era la primera vez que llevaba a mi hija —que tenfa treinta afios en ese
momento- a esta conferencia anual y estaba ansioso por saber qué
pensaba. A qué conclusiones habia llegado? ¢Qué ideas habia sacado en
claro ese fin de semana de cara a su futuro? Esperaba, sinceramente, que
esta experiencia le hubiera servido para resaltar varios temas con gran
significado para mi. Estaba ansioso por escuchar su respuesta. Ella lo
pensé un rato, midiendo sus palabras. Finalmente se volte6 hacia miy se
expresé tajantemente: “Papd, al ver todos estos problemas, creo que no
quiero tener hijos”. Quedé aténito. Ella continué: se hablé mucho, pero
¢qué pasos concretos estamos dando para trazar una ruta alternativa?
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¢Cudl es la ruta alternativa? La urgencia del debate le sonaba vacia. Estaba
claro que muchas personas estaban al menos dispuestas a discutir la
situacién, pero el cambio real alcanzado hasta ahora —la ejecucion en si—
era minimo y ocurria con tan poca frecuencia que no le convencia que
estuviéramos a tiempo de hacer lo suficiente de cara a la préxima
generacion. En ese momento me di cuenta que necesitdbamos mds
acciones y de manera mds rapida.

Como gerente general de uno de los bancos bilaterales de desarrollo mds
grandes del mundo, mi posicién me permitia reunir a los socios necesarios
y ayudar a catalizar el financiamiento requerido para crear un mundo
sostenible, un mundo mejor. Mi hija me hizo sentir una vez mis la
urgencia de actuar y de hacer realidad el desarrollo sostenible. Para
conservar nuestra relevancia en un mundo que cambia rapidamente,
necesitamos preguntarnos como ciudadanos, como empresarios, como
banqueros y como funcionarios publicos: :qué considero yo un mundo
mejor? ¢Y cémo puedo contribuir para alcanzarlo? Después de todo,
nuestras respuestas determinardn c6mo serd nuestro futuro.

Este episodio con mi hija ocurri6 en un periodo en el que yo pensaba
que con FMO habia avanzado por el camino correcto. Habiamos hecho
todo lo posible durante nuestro mandato para ayudar a construir
sociedades sostenibles. Sin embargo, mi hija, me dejé muy claro que atn
no era suficiente.

Antes de convertirme en gerente general de FMO habia experimentado
varios de estos momentos decisivos. Cuando pienso en mi entrevista de
trabajo en 1987 con el gerente general de FMO, recuerdo haberle
preguntado cudles eran las oportunidades profesionales. Su respuesta fue:
“El cielo es el limite. Cualquiera puede llegar a ser gerente general”. En
ese momento tenia treinta y cuatro afios. Asumi que trabajarfa en FMO
durante algunos afios antes de regresar a América Latina donde habia
trabajado los tltimos diez. Definitivamente, no iba a quedarme mds de tres
afios, cinco a lo sumo. Veintinueve afios después sigo aqui, siendo testigo
presencial de lo mucho avanzado por FMO.
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Recuerdo que en el primer afio de mi carrera en Economia discuti
frecuentemente con mis compaiieros sobre si la maximizacion de las
utilidades era realmente la motivacién de todo comportamiento humano.
Desde aquel entonces ya tenfa mis dudas, y debido a ello, terminé en una
organizacién que establece una meta de utilidades solo como condicién
previa para maximizar su impacto social y ambiental. Después de
graduarme decidi hacer una maestria en Economia Sociolégica. Si bien
esta carrera ya no existe, la eleccion refrendé mi conviccién de que un
modelo econémico es intitil si no logra reflejar el comportamiento social
y humano. En los afios siguientes pude comprobar que dichos estudios se
alinearon perfectamente con mi trabajo en FMO.

EN IGUALDAD DE CONDICIONES

El enfoque empresa-a-empresa de FMO me parece atractivo porque
implica trabajar con personas en igualdad de condiciones. Nosotros
proveemos el financiamiento y el cliente sabe que tiene que pagar
intereses (o dividendos) sobre su préstamo (o inversién). No hay
condiciones ocultas ni segundas intenciones. Mi experiencia a través de los
afios me ha ensefiado que en el sector privado es mejor esa forma de
facilitar el desarrollo sostenible que otorgando subvenciones, como en el
caso de la asistencia para el desarrollo. Cuando el dinero se ofrece gratis,
las personas estdn dispuestas a prometer casi cualquier cosa para recibirlo.
Ese tipo de relacion no se produce en igualdad de condiciones.

Permitanme explicarles de donde proviene esta conviccion. Entre 1978 y
1980 trabajaba en Pert en un proyecto de desarrollo rural financiado por
una subvencién del gobierno holandés. La subvencién se habia otorgado
al gobierno peruano con el propésito de apoyar a pequefios agricultores,
lo cual estaba alineado con las politicas de desarrollo internacional del
gobierno holandés. Como parte de la subvencién, los Paises Bajos,
entregaron tractores, automoviles y capacitacion para ingenieros agricolas
y campesinos. Todo eso fue aceptado por el gobierno peruano, cuyo
propésito real era apoyar a agricultores medianos por el impacto mucho
mayor que tenfan en la produccién agricola y, por tanto, en el crecimiento
econémico. ¢El resultado? Tension y conflicto constantes en la ejecucién
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del proyecto: los implementadores del proyecto holandés deseaban apoyar
a pequefios agricultores mientras que sus contrapartes peruanas trataban
de redirigir la mayor cantidad posible de recursos posibles a agricultores
medianos.

Como mi esposa es originaria de esa regién del Perd he tenido la
oportunidad de observar el progreso de ese proyecto durante mis visitas
anuales a la regién. Lo que vi después de muchos afios fue que el dnico
impacto real que el proyecto tuvo fue una docena de profesionales bien
capacitados, quienes desde entonces se han convertido en lideres de
instituciones locales. Uno de ellos incluso llegé a ser un presidente exitoso
de la region de San Martin. Ese fue el aspecto positivo, pero, en mi
opinién, una de las principales razones por las cuales el proyecto fracasé
en alcanzar sus objetivos fue la desalineacién entre los objetivos del
donante y del receptor. Esa diferencia solo pudo surgir porque, en
términos financieros, ninguna de las partes tenfa nada que perder. Sin
embargo, cuando en un proyecto participan un banco de desarrollo y una
empresa, el fracaso del proyecto implica una verdadera pérdida financiera
para ambos y esto reduce considerablemente la probabilidad de una
desalineacion de objetivos.

MECANISMOS DE MERCADO

Estoy convencido de que la mejor manera de contribuir al desarrollo
sostenible es a través del sector privado. Desarrollé esta conviccién en la
década de los ochenta mientras trabajaba para el Fondo Nicaragiiense de
Inversién y el Ministerio de Planificacién durante el régimen sandinista.
Fue una época fascinante e inspiradora la cual disipé muchas ilusiones.

En aquella época crefa que las sociedades son “construibles” y que ese era
el camino hacia una sociedad justa. El régimen sandinista en Nicaragua
ignoro las fuerzas del mercado. Debido a que las personas en las ciudades
necesitaban comida barata se puso tope a los precios de la misma creando
escasez de alimentos debido a que los agricultores no ganaban lo
suficiente para subsistir. Empezaron a emerger mercados negros llenos de
contrabando. La cantidad de reses en el pais disminuy6 en un 50% debido
al traslado, por parte de los agricultores, a paises vecinos.
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En el Banco de Desarrollo de Nicaragua recuerdo haber completado la
debida diligencia para un proyecto de aceite de palma y haber concluido
que produciria pérdidas. Por eso introdujimos una tasa de cambio
“especial” para el aceite de palma con el fin de hacer atractivas las
inversiones en dicho producto. Fue una solucién sencilla con resultados
peligrosos: un mercado distorsionado y una mayor inflacién.

Mi experiencia en Nicaragua me hizo comprender que, aunque el
capitalismo es un sistema lleno de problemas, y necesita de politicas que
frenen los excesos del mercado, a dfa de hoy, es el mejor sistema que
tenemos siempre y cuando busquemos la sostenibilidad. De ahi en
adelante me convenci que para poder construir un mundo mejor, los
mecanismos de mercado, el sector privado y los emprendedores deben
trabajar junto a los gobiernos, que al mismo tiempo, deben facilitar los
negocios e impedir los excesos del mercado.

MI EXPERIENCIA A LA CABEZA DE FMO

"Tuve el lujo de saber con un afio de anticipacién que me convertiria en el
gerente general de FMO. Eso me dio tiempo para prepararme para el
reto. Sabia que queria llevar algin curso de gerencia, tal vez en Harvard

o en MIT. Al final escogi el Comenius Leadership Programme (Programa de
Liderazgo Comenius), que me ofrecia la oportunidad de asistir a clases en
siete de las mejores universidades europeas durante tres dias seguidos cada
dos meses. Lo que hizo tan especial al Programa Comenius fueron mis
quince colegas “estudiantes”, quienes ocupaban posiciones de liderazgo.
El vinculo emocional que experimentamos fue tan profundo que, desde
que terminamos el programa, nos reunimos dos veces al afio.

La regla nimero uno del programa era que solo podias hacer preguntas
con el propésito de alcanzar una comprensién mas profunda. Nos pidieron
que nos guarddramos nuestras opiniones. Yo he tratado de mantener eso
como un principio medular cuando hablo con alguien desde mi posicién de
liderazgo. Otra leccién que se me grabd fue la de “hacer sin actuar”, un
precepto taoista que nos explicé en una conferencia Patricia de Marteleare,
fildsofa y autora flamenca. Después recordé que un buen amigo me habfa
regalado el libro “E/ 1o del Liderazgo”. Varias veces he usado este libro
para discutir principios gerenciales con mis equipos. También asisti a
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conferencias sobre medicina china, ética, y cémo evolucionan los sistemas
legales; todas, experiencias para expandir la mente.

Tuve la oportunidad de tomarme un periodo sabatico durante ocho
semanas. Me sirvié para coger distancia pero sobre todo, como tiempo de
introspeccion. El mejor consejo que recibi sobre qué hacer durante mi
sabdtico fue el de concentrarme en un tema especifico: algo no
relacionado con la banca para el desarrollo. Como soy una persona que se
le hace mas ficil entender hechos, escogi concentrarme en un tema del
que sabfa muy poco: la espiritualidad. Con una torre de libros del Dalai
Lama, Martin Buber y otros lideres espirituales, sali de viaje con mi esposa
para conectarme con el mundo ajeno a la banca y probar cosas nuevas.
Aunque nos soy creyente, me tomé el tiempo necesario para escuchar un
sermén durante mi periplo por Espafia, poniendo atencién a como lo
vivian otras personas y el significado que tenfa para ellas. Para mi era un
mundo nuevo, uno en el que lo inexplicable era comtn. Mientras
viajabamos a Perd a visitar a mi suegra, que estaba agonizando, lef un libro
acerca de las experiencias cercanas a la muerte. En Perq, la familia de mi
esposa practicamente se burlé de mi porque para ellos resultaba muy
divertido que alguien hubiera escrito un libro acerca de cosas tan obvias.
Al final, este periodo fue un tiempo tanto de introspeccién como de
observacién, un tiempo para reevaluar mis creencias en el contexto de mi
nuevo rol. Hizo que me diera cuenta de que hay més entre el cielo y la
tierra de lo que yo era capaz de contemplar, recordindome, la importancia
de sacar tiempo para escuchar a otras personas, mantenerme receptivo
ante aquellas experiencias que a priori, pudieran resultarme ajenas.

Pensando acerca de lo que yo deberfa hacer y ofrecer como gerente
general, logré encontrar la paz al aceptar quien soy confiando en que eso
es lo dnico que podia dar. Creo que uno tiene que alcanzar cierta edad
para aceptarlo. Siempre me he sentido agradecido por la oportunidad de
trabajar en un banco, y eventualmente dirigirlo, con el dnico propésito de
crear un mundo mejor. FMO es una compaiifa con un claro compromiso
de integridad y responsabilidad social. Estoy agradecido por haber tenido
la oportunidad de ejercer mi influencia en esa direccién. Aunque obtener
una posicion de liderazgo como esa, era algo a lo que habia aspirado, dista
mucho de ser un emparejamiento perfecto. Tuve dudas antes de aceptar el
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puesto. Para alguien a quien no le gusta celebrar su propio cumpleafios — y
asi evitar ser el centro de atencién- asumi un rol en el que era mis o
menos el centro de atencién todos los difas.

Ser el gerente general de FMO ha sido especial y gratificante. Las
personas esperan tu opinién acerca de todo tipo de problemas mundiales
y te escuchan. Si bien no soy alguien que tiene una opinién inmediata
sobre todos los temas, ha sido fascinante estudiar todos los pormenores de
diversos temas y desarrollar una opinién contrastada. Como gerente
general tuve el honor de ser invitado a reuniones y eventos a los que una
persona “de a pie” jamds asistirfa. Recuerdo haber ido a cenas para jefes
de Estado extranjeros por invitacion del rey y la reina holandeses, asi
como a conferencias en el palacio de Amsterdam dictadas por personas
inspiradoras y perspicaces acerca de temas de actualidad. Hace algunos
afios el tema fue la crisis financiera y lo que pasarfa después. Uno de los
conferencistas era Lamido Sanusi, presidente del Banco Central de
Nigeria: un hombre impresionante. El titulo de su conferencia fue:
Qué puede aprender Europa de Africa?”. Para mi fue una sefial clara de la
direccién en la que se estaban moviendo las relaciones internacionales.

Antes de la crisis, nadie hubiera imaginado a un banquero central africano
dictando una conferencia para el sector financiero holandés acerca de lo
que podrian aprender de él. Su principal argumento fue que los bancos
centrales en Europa deberian hacer lo mismo que él habia hecho en
Nigeria: aplicar el Estado de derecho y encarcelar a los gerentes generales
de varios bancos. Enfatiz6 la importancia de mantener un control mucho
mis estricto sobre los nombramientos a las juntas directivas y supervisién
de los bancos; disposicién incorporada, unos afios mds tarde, en los Paises
Bajos. A quienes argumentaron que un Banco Central no debia asumir esa
funcioén, su respuesta fue: “Si no les gusta, dejen de trabajar en el negocio
de proteger los ahorros de las personas y mejor abran una pulperia”.

CONECTANDO LOS PUNTOS

Pensé que serfa una buena idea empezar el primer capitulo en tono
personal con la intencién de arrastrar al lector a lo largo de la obra en
dicho contexto personal. Echando la vista atrds, con la sabidurfa que da
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la retrospectiva, FMO encaja casi perfectamente con las creencias que me
habia forjado antes de mi incorporacion a dicha institucién. En mis
conversaciones con Marijn acerca de mi funcién en el banco, las
decisiones que tomé y las cosas que hice o dejé de hacer, se me hizo mds
ficil precisar aquellos momentos que mds influyeron en mi vida. Me
parece curioso descubrir que, después de tantos afios, parece existir una
linea consecuente de pensamiento y toma de decisiones de la que nunca
habia sido consciente hasta el dia de hoy.
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ASEGURAR EL BIENESTAR
DE UNA POBLACION
CRECIENTE Y DE
NUESTRO PLANETA

Los asistentes provenian de todas partes del mundo, de distintos campos
como los negocios, las ciencias, la sociedad civil y estamentos
gubernamentales, con edades comprendidas entre los veinte y setenta
afios. Cada uno de nosotros llevaba un distintivo con nuestro nombre, sin
referencia a nuestras respectivas organizaciones, cargo o nacionalidad. Lo
unico que sabiamos unos de otros era que todos tenfamos alguna relacién
con la sostenibilidad. Para mi fue un evento fascinante e inspirador que
me abrié los ojos ante la urgencia con la que todos debemos actuar de
manera colectiva para enfrentar el cambio climatico. Sin restar un 4pice a
la importancia del calentamiento global, el mundo tiene ante si, retos que
requieren soluciones nuevas e innovadoras.
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LA CONFERENCIA DE TALLBERG

La conferencia de Tillberg fue especialmente interesante porque la
mayoria de las conferencias se llevan a cabo en oscuros salones de
reuniones en sétanos de hoteles y a ellas asisten personas con experiencias
similares que entran y salen de los paneles y desaparecen al final del dia.
Pero no en Tillberg. En una carpa con vistas a un bellisimo lago junto un
grupo de personas diverso y enriquecedor, disfruté de la musica entre
paneles y conferencias asi como, de largas caminatas a lo largo de las
jornadas del evento. Fueron tres dias en los que pude conocer a personas
de diferente indole compartiendo desayunos, almuerzos y cenas. A dia de
hoy, sigo en contacto con una docena de personas presentes en la
conferencia de Tillberg con quienes sigo manteniendo conversaciones
inspiradoras. Conoci a muchas personas jovenes y me sorprendio la
diversidad de temas que abarcaban desde la vida marina y bosques hasta
energias renovables y finanzas. Tillberg me inspiré de manera notable
llegando a influir en la estrategia de negocios de FMO. Varias de las
conferencias llevadas a cabo por FMO en los tltimos afios han incluido
elementos diferenciales de Tillberg.

Gracias a la experiencia tan enriquecedora y llena de conocimientos decidi
asistir a la conferencia del siguiente afio.

UNA VISION CLARA

Fue durante mi segundo visita a Tillberg cuando me enteré de algo que
me dejo sorprendido. En una de las presentaciones, un especialista en
lenguaje no verbal de la Universidad de Stanford se par6 frente a un
enorme poster que mostraba una visién de lo que las empresas necesitan
hacer para lograr el desarrollo sostenible en forma de retrospeccién del
2050 al 2010. Mientras escuchaba al especialista explicar los diferentes
flujos, la interconectividad y construccién de unos sobre otros,
rapidamente, pude ver con claridad que jse trataba de esto! Por primera
vez vi como todo podia relacionarse. Me sirvi6 para constatar una creencia
personal- la necesidad de alcanzar el desarrollo sostenible a través del
crecimiento equitativo dentro de limites ecol6gicos-dando pasos
concretos. La mayoria de las personas discuten sobre retos globales
cayendo en el error de presentarlos como una red desordenada y confusa
de problemas. Daba la sensacién qué a la hora de afrontar un problema de
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cardcter global, buscando soluciones, se creaban problemas en otros
lugares. Sin embargo, ahi estaba viendo a una persona definir exactamente
lo que debia hacerse. Mds que una inspiracién resulté ser un alivio. Me
pareci6 que al fin habia encontrado mi camino.

Mas adelante supe que lo que Robert Horn de Stanford habia presentado
en Tillberg era la Vision 2050 del Consejo Empresarial Mundial para el
Desarrollo Sostenible. Decidi colocar el mencionado péster en la pared
de mi oficina y en el restaurante de FMO. Cada vez que recibia una visita
y les hacia pasar a mi oficina, les ensefiaba el péster y el significado del
mismo con la intencién de hacerles reflexionar acerca de cémo las
empresas pueden contribuir a resolver los retos mundiales. Ha demostrado
ser un valioso inicio a la hora de afrontar las reuniones ya sea con
reguladores, clientes o funcionarios gubernamentales.

Visidn 2050 nace con un propésito planteado de manera sencilla: lograr
que nueve mil millones de personas vivan bien dentro de los limites
ecoldgicos del planeta de cara a 2050. Con esta premisa, concluye,

que para 2050 necesitaremos tener edificios generadores de energia,
transporte y generacién de energia libre de CO,, el doble de
productividad en el sector agricola, cero deforestacion, restauracion de la
flora y fauna, incorporacién del valor de la naturaleza (externalidades) en
los precios, entre otros ejemplos. Objetivos de cardcter sencillo pero no
tan simples de llevarlos a cabo.

La razén de mi entusiasmo acerca de Vision 2050 radica en la facilidad
para comprender problemas globales de indole compleja, mostrando

los pasos concretos de se deben tomar en los préximos cuarenta afios con
la finalidad de crear sociedades sostenibles. Destaco de Vision 2050 su
optimismo. El mensaje no es otro qué si hacemos lo necesario, es posible
crear un mundo sostenible. Se espera un crecimiento entorno a los dos
mil millones de nuevos consumidores hasta 2050 lo cual se traducird en
nuevos negocios. Debemos replantear completamente la forma en la que
producimos y por ende, consumimos. Esto acarrea grandes ventajas a las
empresas porque ofrece infinidad de oportunidades de inversién en
innovacién y nuevas tecnologias. El informe destaca por su caricter
optimista centrdndose en las oportunidades que vendrin a cabo. Una
visién que comparto plenamente.
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Vision 2050 destaca el camino al que debemos apuntar, c6mo alcanzarlo,
sin olvidar que tenemos muy poco tiempo, mucho por hacer, para alcanzar
los objetivos.

DEL CRECIMIENTO ECONOMICO A
UNA ECONOMIA CIRCULAR

Una premisa fundamental de Visién 2050 es que se producird un cambio
en el balance econémico hacia los mercados emergentes existentes, con un
incremento de la clase media mundial. El informe estima que estas
tendencias —junto con la transicién al desarrollo sostenible— abrirdn
oportunidades para las empresas en el orden de US$ 0,5 a US$ 1,5
billones anuales, lo que podria aumentar de US$ 3 a US$ 10 billones para
el 2050. Esto tiene profundas implicaciones para las empresas.

Las personas frecuentemente me preguntan: “;Por qué estd tan
convencido de que el crecimiento econémico es necesario?” En las
proximas cuatro décadas se estima que la poblacién mundial crecera de
siete a nueve mil millones de personas —dos mil millones de personas mds
que se estardn acercando a un patrén de consumo similar al del mundo
desarrollado. Mis sobrinos en Peru tienen deseos similares a los de mis
hijos en los Paises Bajos: quieren tener un teléfono inteligente, una
computadora portatil, un automdvil, y quieren poder viajar. La lista
continda. Al igual que nosotros, anhelan tener cosas que les harfan la vida
mas comoda. En todos los paises en vias de desarrollo ocurre lo mismo
cuando nos referimos a la clase media. Una clase media que sigue
creciendo de manera vertiginosa. Si bien son deseos “normales” a los que
tienen derecho, cumplir con ellos requiere de un aumento sustancial en la
cantidad de energfa y recursos utilizados sin olvidar la infraestructura que
se necesita llevar a cabo para satisfacer dichos deseos. Dado que los
recursos del planeta son limitados, resulta imposible aceptar un
crecimiento econémico lineal tal y como lo conocemos. El Consejo
Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible estima que, a la tasa de
consumo de hoy, en 2050 necesitariamos el equivalente de 2,3 planetas
para sostener el crecimiento de nuestra poblacién. Asumiendo que para
entonces no habremos encontrado nuevos planetas habitables, tendremos
que hacer cambios radicales para poder resolver nuestros problemas.
Necesitamos un crecimiento econémico bajo en carbono o de carbono
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cero que al mismo tiempo sea equitativo. Debemos avanzar hacia una
economia circular, restaurar nuestra flora y fauna y la biodiversidad de
nuestro planeta. Estas son las cosas que “no seria lindo tener”; pero
realmente indispensables para nuestro bienestar colectivo para un planeta
unico en un futuro cercano.

Creo firmemente que es responsabilidad del mundo desarrollado reducir
la huella de carbono con la mayor celeridad posible y asi contribuir a las
necesidades de los paises emergentes. Desde la Revolucion Industrial los
paises desarrollados han consumido con creces su porcion de diéxido de
carbono global. Nosotros, los paises desarrollados, hemos cometido el
“lujo” de llevar a cabo infinidad de desastres ambientales, pues bien, esos
dias han terminado. Si bien es cierto que los paises en vias de desarrollo
podrian avanzar de manera distinta, utilizando las nuevas tecnologfas para
entrar directamente a una economia circular con crecimiento econémico
bajo en emisiones de carbono, no exime de responsabilidades a los paises
desarrollados. El mundo debe replantearse el enfoque de los llamados
modelos de crecimiento lineal, por su parte; las economias desarrolladas
deben concentrar sus esfuerzos en una mejora de la redistribucion de la
riqueza y el trabajo con la finalidad de crear sociedades sostenibles.

TEMAS GLOBALES

No puedo dejar de destacar el increible progreso mundial en relacién a la
reduccion de la pobreza. Hace apenas veinticinco afios, cerca del 40% de
la poblacién vivia por debajo del umbral de la pobreza. Hoy dia, ese
porcentaje ha bajado a menos del 10% de la poblaciéon mundial, ja pesar
de que la poblacién mundial aumenté en casi tres mil millones de
personas en el mismo periodo! Aun asi, sigue habiendo una percepcién
generalizada de lo poco que se ha conseguido hasta la fecha en términos
de lucha contra la pobreza. Nada mids lejos de la realidad.

LA POBREZA SE HA REDUCIDO ...

Teniendo en cuenta c6mo y dénde ocurrié esta reduccién de la pobreza,
cabe destacar como gran impulsor de la misma a China. En los dltimos
treinta afios la proporcion de quienes viven por debajo del umbral de la
pobreza en China ha disminuido del 84% a solamente el 12% de su
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poblacién. Este impresionante logro fue posible gracias al milagro
econ6mico de China: su economia ha crecido en promedio casi un 10%
al afio durante los dltimos veinticinco afios. La economia china es
actualmente veinte veces mayor que hace un cuarto de siglo. Esto
demuestra que el crecimiento econémico es un impulsor importante en la
reduccién de la pobreza. El crecimiento econémico chino les ha dado un
enorme impulso a muchos paises en vias de desarrollo y ha permitido que
una serie de mercados emergentes disfruten de un periodo de auge
comprendido dese 1990 a 2015, aunque, para algunos, con intervalos de
crisis y obstdculos en el camino. La India también ha experimentado un
progreso impresionante en la reduccién de la pobreza: en los tltimos
veinte afios redujo su tasa de pobreza a la mitad, hasta un 33%. También
en América Latina disminuy6 la poblacién en riesgo de pobreza, se pasé
deun 12% aun 6%. A la Unica regién que le ha costado mucho reducir
la pobreza, a pesar de haber experimentado un crecimiento econémico,
es el Africa subsahariana.

Con anterioridad existia la posibilidad de precisar de una forma bastante
detallada la division entre los lugares donde habitaban ricos y pobres. En
1990, el 90% de quienes subsistian bajo el umbral de la pobreza vivian en
paises de bajo ingreso econémico. A dia de hoy, esa cifra se ha reducido al
20% y el 80% de las personas que subsisten con menos de USD 1,90/d{a
viven en paises con ingresos medios. Desde el punto de vista del mundo
desarrollado esto plantea una pregunta importante: ;todavia necesitan
ayuda estos paises que ya se han incorporado a las filas de los paises con
ingresos medios? Si vemos las estadisticas da la impresién de que el mundo
desarrollado ya dio su respuesta: una clara reduccién del porcentaje de
fondos oficiales destinados a la ayuda al desarrollo. Mds personas pobres
viven en paises cuyos gobiernos tienen los recursos necesarios para poder
ayudarlos. El mundo sigue enfrentando el hecho inaceptable de que 700
millones de personas siguen subsistiendo con USD 1,90 al dia. Muy por
debajo del umbral de la pobreza. Se necesita un cambio de enfoque y
estrategia para enfrentar estas necesidades. Si en lugar de invertir dnica y
exclusivamente en paises pobres y nos centramos en la personas, haciendo
hincapié en el cuidado del medio ambiente como motor del crecimiento
nacional; estarfamos ayudando en gran medida a que muchas regiones del
mundo alcancen la estabilidad econémica y social.
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... PERO LA DESIGUALDAD AUMENTA ...

La consecuencia l6gica de una reduccién de la pobreza es el crecimiento
de la clase media, algo que considero esencial para la estabilidad politica.
Sin embargo, hay otra tendencia global que estd amenazando con socavar
este aumento de la estabilidad, la rapidez con la que las personas ricas se
estin haciendo cada vez mis ricas en comparacion con los pobres. EI 1%
de las personas mids ricas del planeta tienen actualmente la misma cantidad
de riqueza que el resto del mundo. Alarmante e injustificable; el 1% mds
rico posee el 50% de la riqueza financiera del planeta.

La desigualdad en relacién a los ingresos sigue aumentando: los pobres se
estdn volviendo menos pobres a una velocidad relativamente mds lenta.
¢Por qué se considera esto un problema? :No deberfamos concentrarnos
simplemente en reducir pobreza? Ciertamente, atacar la pobreza debe ser
nuestra primera preocupacién, pero, en mi opinién, el problema con la
desigualdad de los ingresos es la exclusién de una parte significativa de la
poblacién mundial de los beneficios que conlleva el desarrollo econémico.

La exclusion de ciertos grupos sociales —mujeres, jovenes, poblaciones
indigenas y agricultores de subsistencia, por ejemplo— ocurre por una serie
de razones enraizadas en circunstancias politicas, sociales, tecnolégicas,
geogrificas, ambientales y econémicas. Estos grupos “excluidos” carecen
de acceso a servicios basicos como son la salud, educacién y agua potable.
Carecen de acceso a los servicios financieros necesarios para impulsar su
empoderamiento econémico a riesgo de quedarse rezagados en una
verdadera recuperacién nacional. Permitanme compartir la historia de una
familia india a la que tuve el honor de visitar.

En 2014 visité una pequeiia aldea a las afueras de Calcuta (India). Junto a
uno de nuestros clientes, un banco de microfinanzas indio, fui a hablar con
una familia que habia obtenido microcréditos para poder abrir una tienda
de barrio y conseguir un terreno para la crianza de vacas y pollos y el
cultivo de vegetales. La aldea carecia de electricidad, agua corriente y
demds servicios basicos. Esta familia me abri6 amablemente las puertas de
su hogar. En el transcurso de una generosa comida casera, debatimos sobre
sus suefios. Su tnica aspiracion “ambiciosa” en la vida era ofrecerles a sus
tres hijos un futuro mejor; mas seguro que lo que tenfan en ese momento.
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Ellos sabian que para lograrlo necesitaban tener acceso a la educacion,
mejores servicios de salud y el crédito necesario para montar su negocio.

Protegidos bajo el calor indio, nos sentamos en el suelo entre el fuerte
olor a tierra entremezclada con las hierbas mientras mantenfamos nuestra
conversacion. Los ojos de la madre se iluminaban mientras contaba su
historia. A esta familia las cosas le estaban yendo bien en aquel momento y
ahi radicaba el problema. Para ellos la pobreza no significaba pasar
hambre o no tener absolutamente nada, radicaba mds en la incertidumbre
de sentirse vulnerables. En su momento, lo habian perdido todo,
incluyendo su crédito anterior debido a una inundacién. Victimas de las
vicisitudes de su entorno, resultaba dificil recoger los pedazos y empezar
de nuevo porque carecfan del acceso a las herramientas necesarias para
poder avanzar pero de alguna manera, lograron hacerlo.

Es un claro ejemplo, doloroso y evidente, de lo que el financiamiento para
el desarrollo debe y puede hacer, tanto en el dmbito publico como en el
privado. Colectivamente, estibamos fallando a esta familia debido a
nuestra falta de accién. Creando soluciones financieras nuevas e
innovadoras, soluciones que provean las herramientas necesarias, el
financiamiento para un desarrollo sostenible podria dar a mis anfitriones
el acceso a servicios de salud, educacién y suministro de energia todos
ellos tan necesarios para poder salir del ciclo de la pobreza. El
microfinanciamiento podria suponer un alivio temporal, pero desde luego
no era la solucién para el verdadero problema subyacente: la falta de
acceso a los medios necesarios para una vida mejor. Este es un ejemplo
bastante tipico en la India, extensible a otros paises con ingreso medio
como Nigeria, China, Pakistan o Indonesia. Quienes se encuentran en la
base de la pirdmide siguen siendo muy vulnerables, frigiles, y necesitan
mads que nunca, poder acceder a servicios financieros basicos.

La desigualdad de género es otra forma de disparidad que impide el
desarrollo sostenible. El Fondo Monetario Internacional (FMI) concluyd
recientemente que cerrar la brecha salarial entre hombres y mujeres
aumentaria el PIB en mds de un 10% en varios paises. Un informe reciente
de la Corporaciéon Financiera Internacional, perteneciente al Banco
Mundial, confirmé que proveer mejores oportunidades de empleo para las
mujeres puede contribuir a aumentar la productividad y la rentabilidad en

Asegurar el Bienestar de una Poblacién Creciente y de Nuestro Planeta 27



el sector privado. En general, tener mejores empleos para las mujeres
beneficia a individuos, familias, comunidades, compaiiias y economias. Con
mayores ingresos e independencia financiera las mujeres, pueden aumentar
el gasto familiar en nutricién, salud y educacién en el entorno familiar.

La desigualdad tiene consecuencias a largo plazo. Investigaciones recientes
han demostrado que la desigualdad de ingresos no solo exacerba las
desigualdades sociales, sino que también dificulta el crecimiento
econémico de un pais porque dificulta que las familias con bajos ingresos
inviertan en educacién y, por lo tanto, reduce la productividad laboral
nacional. Algunos estudios también sostienen que tiene un efecto de
disminucion en el consumo familiar total ya que los ricos gastan un
porcentaje de sus ingresos menor que el que realizan los pobres. A la larga,
permitir que la brecha entre ricos y pobres siga aumentando pone en
riesgo la estabilidad socioeconémica y politica de los paises. No hay que
indagar mucho para encontrar situaciones en las que la desigualdad
econdmica ha supuesto un menoscabo en la estabilidad social, politica

y econémica.

La desigualdad extrema ha desencadenado guerras civiles, migraciones
masivas y revoluciones politicas. A raiz de la globalizacién, existe un
mayor nimero de personas conscientes de la mejora en el panorama
econémico mundial. La emigracién trae consigo, en algunas ocasiones,
una salida desesperada y riesgosa hacia un mundo mejor en busca de
mejores oportunidades.

La creciente desigualdad como fenémeno mundial es una realidad que se
da tanto en paises ricos como pobres. Un problema que debemos
enfrentar. Es importante trabajar en reducir la pobreza. No solo tenemos
que trabajar mds en reducir la pobreza, también debemos apuntar a
concretar un crecimiento incluyente. Este es el siguiente gran reto para
el mundo. Se observa en muchos paises, como Inglaterra y los Estados
Unidos, que un nimero creciente de la poblacién se siente excluida

y amenazada por la migracién y la globalizacién. Las consecuencias son
el s por el Brexit, la eleccién de Trump y mds proteccionismo en el
comercio internacional, lo que nos lleva, indudablemente, hacia un
crecimiento econémico inclusivo.
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... Y EL PLANETA SUFRE

Ya en 1972 el mundo recibi6 su primera advertencia sobre los limites de
nuestra incesante bisqueda de crecimiento econémico. Un informe
trascendental publicado por el Club de Roma, un centro de estudios
internacional conformado por lideres en una amplia gama de disciplinas,
esbozé el escenario catastréfico que experimentariamos —desastrosa
escasez de recursos, enormes desigualdades econémicas y el eventual
colapso social- si no se les ponian barreras a las tendencias exponenciales
de crecimiento demogréfico mundial y consumo industrial. El informe,
titulado “Limites al Crecimiento”, fue una llamada de advertencia que,
aunque gener6 un animado debate publico, no logré arrastrar suficiente
atencion a escala internacional.

En la década de los ochenta una creciente cantidad de evidencias
demostré que las actividades humanas estaban teniendo un grave impacto
en el medio ambiente y en el cambio climdtico, especialmente por las
emisiones de diéxido de carbono. Aumento la credibilidad de la evidencia
cientifica y en 1992 las Naciones Unidas celebraron la primera
conferencia sobre medio ambiente y desarrollo en Rio de Janeiro, Brasil,
que condujo a la firma de la Convencién Marco de las Naciones Unidas
sobre el Cambio Climdtico, el primer tratado ambiental internacional
jamds negociado. Desde entonces, la ONU, ha organizado mds de veinte
de estas conferencias, la Gltima en Paris en 2015.

El cambio climético tiene un impacto directo en la pobreza porque los
pobres son las personas mds vulnerables en el entorno en el que viven.

Las personas més pobres del mundo son quienes dependen mds y de forma
directa de los recursos naturales primarios (bosques locales, suelo, agua y
océanos) y quienes mds sufrirdn por los cambios adversos en su entorno
natural. El cambio climdtico tiene el potencial para destruir sus medios de
vida al dafiar los sistemas de alimentacién y agua de los que dependen.

Un tema que recibe menos atencién en todo el mundo es la pérdida de la
biodiversidad. Me he familiarizado mds con este tema desde que dirigi la
junta del capitulo holandés de la Unién Internacional para la Conservacién
de la Naturaleza. La biodiversidad se refiere a la variedad de la vida en la
tierra: la diversidad genética de las especies y los ecosistemas. Es importante
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que protejamos la biodiversidad de nuestro planeta porque nos permite vivir
vidas sanas y felices al darnos alimentos, medicinas y un entorno resiliente.
La velocidad a la que la actividad humana estd destruyendo la biodiversidad
de nuestro planeta es alarmante. Mi propio pais, los Paises Bajos, ofrece un
claro ejemplo: ha destruido el 85% de su biodiversidad como resultado de
siglos de presion demogréfica y pricticas agricolas.

La pobreza, la desigualdad y la degradacién ambiental estin intimamente
ligadas: estoy convencido de que no podemos enfrentar estos problemas
como temas separados o con marcos institucionales independientes que
establezcan una jerarquia de urgencia. Si nos enfociramos exclusivamente
en eliminar la pobreza a expensas de proteger el ambiente, arriesgarfamos
socavar el progreso alcanzado a medida que el cambio climatico se
intensificara e hiciera a los pobres todavia mds pobres. Si seguimos
contaminando nuestros mares y destruyendo la biodiversidad marina,
millones de pescadores cuyos medios de subsistencia dependen del mar se
verdn afectados. La situacién es la misma para los pequefios agricultores,
que son vulnerables a las violentas fluctuaciones en los patrones del clima
que han emergido a consecuencia del cambio climitico.

Existen organizaciones que se concentran exclusivamente en la reduccién
de la pobreza operando principalmente en el mundo del desarrollo
internacional; también hay grupos que se concentran tinicamente en
proteger la naturaleza y forman parte del movimiento ambiental; y
finalmente, hay grupos que centrados prioritariamente en reducir la
desigualdad, tradicionalmente dominado por las ONG. Por otro lado, los
grupos que se concentran en el crecimiento econémico normalmente se
encuentran en el sector privado. Esta divisién de funciones es un gran
error. Creo firmemente que solo podremos resolver estos problemas
mundiales con un enfoque integrado.

MODELOS Y PRACTICAS FISCALES INSOSTENIBLES

La tasa impositiva en la mayoria de los paises en vias de desarrollo es
menos de la mitad de la de los paises mds ricos. Los ingresos tributarios en
Europa, por ejemplo, suman en promedio el 40% del PIB, mientras que la
mayoria de los paises en vias de desarrollo dicha tasa representa un 20% o
incluso menos respecto al PIB. Los impuestos deben ser la mayor fuente
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de ingresos de una nacién porque le permiten al gobierno proveer a sus
ciudadanos de los servicios esenciales. En la conferencia “Financiacién para
el Desarrollo” en Addis Abeba se acordé que las economias en vias de
desarrollo fortalecerfan sus sistemas de recaudacion de impuestos con el
apoyo de los paises desarrollados.

En esta drea uno de los problemas es el nimero de compaiifas
multinacionales que no estin pagando todos sus impuestos en los paises en
los que operan y que, en cambio, mueven sus utilidades a paises con tasas
impositivas minimas. No estoy orgulloso de decir que los Paises Bajos son
frecuentemente utilizados como paraiso fiscal debido a sus numerosas
exenciones tributarias y subsidios. Esto es un problema que afecta
particularmente a los paises en vias de desarrollo que se ven privados de
una cantidad considerable de dinero debido a la evasion fiscal. Los paises
miembros de la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo
Econémico (OCDE) se han comprometido a establecer un marco fiscal
que acabe con la evasidn fiscal. Si tienen éxito, serfa un buen ejemplo de
cémo poner a todas las naciones en igualdad de condiciones.

MODELOS Y PRACTICAS DE NEGOCIOS
INSOSTENIBLES

Dada la amplitud y urgencia de los temas en cuestion, estd claro que
reevaluar y corregir el curso del planeta va a requerir esfuerzos de
colaboracion en varios frentes. El sector privado tiene una funcién
importante en esto. En vista de los retos que enfrentamos es imperativo
que cada empresa reconsidere su relacién con la sociedad. Es inevitable
que la maximizaci6n de las utilidades se produzca a expensas de los seres
humanos, el medio ambiente o ambos. La vieja nocién de la Tierra como
un pozo sin fondo capaz de alimentar la ganancia personal ha demostrado
ser toxica e insolvente. Nuestro planeta tiene limites ecolégicos que
actualmente estdn siendo excedidos por la actividad humana. Si bien
algunas empresas han estado respondiendo al creciente cambio de los
consumidores hacia pricticas sostenibles, la mayorfa de las soluciones que
han ofrecido han sido marginales y siguen siendo secundarias en sus
negocios. En cambio, lo que debe suceder es integrar los estindares
ambientales y sociales al nicleo de cada modelo de negocio y que se
traduzcan en impactos positivos mds concretos y medibles. Las empresas
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tendrdn que desempeiiar un papel importante para ayudar a movilizar a
sus pares hacia esta transformacion.

UN CAMBIO DE PARADIGMA HACIA
EL DESARROLLO SOSTENIBLE

El afio 2015 fue crucial para el desarrollo sostenible debido a tres
importantes conferencias: la conferencia sobre “Financiacién para el
Desarrollo” en Addis Abeba, la cumbre “Desarrollo Sostenible de las
Naciones Unidas” en Nueva York y la conferencia sobre el “Cambio
Climiético” en Paris. Conjuntamente, representan un cambio de
paradigma muy necesario, un cambio fundamental en la forma en que
abordamos la tarea de crear un mundo mejor.

UNA BREVE HISTORIA DEL DESARROLLO
ECONOMICO INTERNACIONAL

En 1970 se realiz6 el primer intento para alcanzar un acuerdo global sobre
el desarrollo econémico internacional. Un estudio publicado anteriormente
por Jan Tinbergen, economista holandés y ganador del Premio Nobel,
habia concluido que el mundo seria capaz de eliminar la pobreza en treinta
afios si los paises mds ricos del mundo —principalmente Europa, los Estados
Unidos, Canadd y Japén-— transfirieran dnicamente el uno por ciento de su
ingreso nacional anual a las economias en vias de desarrollo. Dentro de las
Naciones Unidas se acordé que los gobiernos del mundo desarrollado
intentarian transferir un minimo del 0,7% de su PIB a economias en vias de
desarrollo. Sin embargo, en la prictica, muy pocos gobiernos alcanzaron
esta meta: en 2017 dnicamente cinco paises habfan gastado este nivel
minimo en asistencia oficial para el desarrollo (AOD). Aun asi, parte de este
0,7% se utiliz6 para financiar los costos del primer afio de los migrantes en
los mismos paises receptores, y otra parte se reservd para medidas dirigidas
a enfrentar el cambio climitico. En general, la cantidad de AOD apenas ha
crecido en la dltima década. En varios paises —entre otros, los Paises Bajos—
se ha producido una disminucién.

Hasta el cambio del milenio la pregunta principal acerca del desarrollo era:

“:Cudnto debemos gastar en los pobres en las economias en vias de
desarrollo?” Pero de ahi en adelante el enfoque cambi6, centrindose en
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medir los resultados de la ayuda al desarrollo. En el 2000, las Naciones
Unidas definieron los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM): ocho
objetivos de desarrollo orientados explicitamente a enfrentar la pobreza
extrema y el hambre, la educacidn, la igualdad de género, la mortalidad
infantil, la salud materna, las enfermedades primarias, la sostenibilidad
ambiental y las alianzas para el desarrollo global. Se introdujeron objetivos
secundarios concretos para cada drea focal, enfatizando temas de capital
humano, infraestructura y derechos humanos en paises en vias de
desarrollo. Eran objetivos claros delineados en un lenguaje comin a todos
los actores, lo cual dio un incentivo importante para enfocarse en los
resultados. Era evidente que el éxito serfa evaluado en base a resultados
cuantificables. Alcanzar los ODM se convirti6 en el objetivo principal de
los presupuestos de AOD de los paises desarrollados.

LOS OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE

Si nos adelantamos al 2015, nos encontramos en una nueva era. La
comunidad global finalmente ha entendido que realmente ya no puede
tratar la pobreza y el cambio climitico como dos retos sin relacién entre
si, y que un enfoque integrado es la tnica forma de avanzar. Contra viento
y marea y después de afios de preparacién y negociacion, los paises
miembros de las Naciones Unidas se reunieron en la cumbre de
“Desarrollo Sostenible” para definir la direccién hacia un enfoque
integrado capaz de resolver los problemas mundiales. Este es un enfoque
en el cual la reduccién de la pobreza estd indisolublemente ligada a la
inclusién, el cambio climdtico y el medio ambiente. Creo que esto ha
desencadenado un cambio de paradigma real en la direccién correcta.
Hoy los paises estin tratando de definir sus soluciones nacionales a una
escala global para enfrentar problemas globales.

Si vamos a trabajar colectivamente en la creacién de un mundo mejor,
necesitamos metas concretas por las cuales esforzarnos, puntos de
referencia que nos guien hasta la meta final. Esto es lo que las Naciones
Unidas (ONU) presentaron como los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS) —también conocidos como Objetivos Globales— a ser alcanzados
para el 2030. Los ODS son 17 objetivos con 169 objetivos secundarios
concretos que van desde acabar con la pobreza extrema y eliminar las
brechas de género hasta promover sociedades incluyentes y pacificas. Por
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ejemplo, el ODS1 es “acabar con la pobreza en todas sus formas y en todos
los lugares”, e incluye el objetivo secundario de garantizar la igualdad de
acceso a oportunidades econdmicas y a redes de seguridad financiera.

El traslape entre los ODS y los puntos que he tratado hasta ahora son
evidentes. Aunque la magnitud de estas metas puede resultar intimidante,
es importante tener en mente que todos los ODS estdn interconectados,
lo que significa que el éxito en un drea se extenderd a otras dreas.

Al enfrentar la pobreza (ODS1) —digamos, con un trabajo que ofrezca un
ingreso estable que permita alimentar, vestir y educar a una familia—
podemos también cumplir los otros objetivos relacionados con el hambre
(ODS2), la desigualdad (ODS10), la salud y el bienestar (ODS13) y la
educacién (ODS4), por mencionar algunos. Las estrategias de desarrollo
deben enfocarse en combinaciones de temas que son interdependientes v,
de esta forma, abarcar los sistemas mds grandes que estdn en juego. En un
capitulo posterior demostraré cémo contribuyen los bancos de desarrollo
con la mayoria de estos objetivos.

Los ODS son especialmente notables porque con ellos el mundo tiene
ahora objetivos globales que reconocen por primera vez que todos los
paises tienen problemas que merecen atencion y accién. Esto ha puesto fin
al modelo filantrépico tradicional Norte-Sur, Oeste-Este. Los paises ricos
ya no dictan 6rdenes a los pobres; en su lugar, todos los paises tienen una
lista de metas que se les solicita cumplir. Y si bien no existen sanciones si
fracasan en el cumplimiento de estas metas, los paises miembros de la
ONU si tienen un plan de ataque transparente con actualizaciones
frecuentes en relacién al progreso de cada pais. Ahora los paises escogerdn
sus prioridades y deben rendir cuentas a sus propios ciudadanos.

"También estd claro que los gobiernos en vias de desarrollo necesitan al
sector privado para alcanzar los Objetivos Globales. El enfoque del sector
publico para alcanzar los objetivos globales de desarrollo estd cambiando
de un simple enfoque de AOD a una estrategia mds eficaz en la cual, el
sector publico, solicita la participacion del sector privado con el fin de que
se complementen entre si como inversionistas.
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AVANCE DE PARIS EN LA ACCION SOBRE EL CLIMA

Poco después de los terribles ataques terroristas en Paris que tristemente
mataron a més de cien personas inocentes, tuvo lugar la conferencia de las
Naciones Unidas “sobre el Cambio Climitico” (COP21) en diciembre
2015. En ese momento se temia que asistirfan menos personas —debido a
la amenaza de terrorismo en la ciudad—y que las emociones influyeran
negativamente en el resultado. Sin embargo, bajo el excelente liderazgo de
Christiana Figueres, la secretaria ejecutiva de la Convencién Marco de las
Naciones Unidas sobre el Cambio Climdtico, y gracias a las hébiles
tacticas de negociacion del ministro de Relaciones Exteriores de Francia,
Laurent Fabius, el resultado fue mejor de lo esperado.

En Paris, 185 paises, lograron alcanzar un acuerdo histérico para limitar
el calentamiento global a un maximo de dos grados Celsius (con la meta
puesta en mantenerlo por debajo de 1,5 grados). Como con los ODS, cada
pais, deberd presentar y ejecutar su propio plan, incluida la forma en la
que llevard a cabo dicha financiacién. El avance logrado por estos planes
se evaluara cada cinco afios. Cada afio el Fondo Verde para el Clima de las
Naciones Unidas recaudard fondos de los gobiernos de paises
desarrollados por valor de US$ 91 mil millones para 2020 con el objetivo
de ayudar a los paises en vias de desarrollo a hacer los cambios necesarios
para adaptarse a los objetivos climdticos.

El acuerdo climitico definitivo también reconoce explicitamente el papel
que desempefian los bosques para contrarrestar la actividad humana.
Constituye una clara llamada a la accién para que los paises preserven sus
bosques existentes. En las tltimas dos décadas varios estudios han
estimado que los cambios en el uso de la tierra, incluidas la deforestacién
y la degradacién forestal, han conformado del 12 al 20% de las emisiones
globales de gases de efecto invernadero. Evidentemente debia incluirse
esta area. El acuerdo COP21 permite el financiamiento publico y privado
para paises tropicales y subtropicales si consiguen reducir sus emisiones
provenientes de la deforestacién y la degradacién forestal. La inclusion
explicita de este mecanismo, conocido como REDD+, se fundamenta en
aflos de trabajo de gobiernos, pueblos indigenas, sociedad civil e
instituciones de financiamiento por encontrar formas de incentivar
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positivamente a los paises a reducir las emisiones de carbono y al mismo
tiempo conservar sus bosques existentes.

Casi todas las personas que han participado en la discusion sobre el
cambio climatico estin de acuerdo en que la medida mds eficaz para
reducir las emisiones de diéxido de carbono serfa ponerles un precio. Si el
precio se fijara por encima de los US$ 50 por tonelada, el impacto en los
consumidores y los productores serfa inmediato. Desafortunadamente los
paises que asistieron a la conferencia sobre el clima no pudieron llegar

a un acuerdo para implementar un impuesto o precio de este tipo. Tal vez
no sea un objetivo mundial realista en este momento, pero el hecho de
que en diferentes partes del mundo —entre ellas Australia, California y
ciertas regiones de China— estén empezando a experimentar ponerle
precios o impuestos al carbono me da mucha esperanza. Por otro lado,
varias empresas multinacionales como Shell, por ejemplo, toman en
cuenta un precio de USD 50 por tonelada de CO, al calcular el
rendimiento de sus inversiones.

LA FINANCIACION COMBINADA PARA
EL DESARROLLO

Un mes antes de la cumbre de “Desarrollo Sostenible” de las Naciones
Unidas se llevé a cabo la tercera conferencia internacional sobre
“Financiacion para el Desarrollo” en Addis Abeba, Etiopfa, para llamar la
atencion sobre el papel fundamental del sector privado. Dado que los
fondos AOD son cada vez menores y que estos fondos también se estin
usando para pagar la recepcion de inmigrantes y refugiados, estd claro que
para alcanzar los ODS los gobiernos de paises en vias de desarrollo deben
tener acceso a los medios y recursos del sector privado. Tanto los ricos
como los pobres, el sector publico y el privado estin siendo considerados
responsables de enfrentar los retos del desarrollo.

En la conferencia de Addis Abeba fue la primera vez que escuché al sector
publico mencionar al sector privado como fuerza impulsora prominente
para el desarrollo. Ese es un verdadero avance, ya que en mis cuarenta
afios de experiencia en desarrollo internacional siempre habia sido testigo
de una profunda desconfianza del sector piblico hacia el sector privado.
La creencia de que las instituciones con metas de utilidades no son
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capaces de hacer algo beneficioso para la sociedad ha permanecido
atrincherada por mucho tiempo. Pero en esta conferencia vi y senti que
los gobiernos estaban empezando a reconocer la capacidad potencial del
sector privado para contribuir al bienestar de la sociedad.

Por supuesto que las circunstancias ayudan. Durante los dltimos
veinticinco afios la AOD de los paises donantes, como porcentaje del flujo
total de capital a mercados emergentes, ha disminuido de mas del 50% a
menos del 10%, mientras que los flujos de capitales privados han crecido
cada vez mds. No es que los flujos de AOD hayan disminuido —de hecho,
en términos absolutos han permanecido bastante estables—, sino que todos
los demis flujos han aumentado considerablemente. Asi, los gobiernos de
paises desarrollados estin empezando a darse cuenta de que para poder
aprovechar su AOD al maximo, deben concentrarse en habilitar la
inversi6n del sector privado en economias en vias de desarrollo. Si los
gobiernos de economias en desarrollo logran construir un ambiente sélido
de cara a una mejora del emprendimiento, los bancos para el desarrollo
pueden ayudar a financiar esta transicion.

La combinacién de financiamiento publico y privado, a la que se conoce
como “financiacién combinada” (blended finance), fue el centro de las
discusiones en Addis Abeba. El financiamiento publico proviene de la
AOD recibida o, en muchos casos, toma la forma de subsidios explicitos.
Con ayuda gubernamental o filantrépica, proyectos de desarrollo que de
otra forma se considerarian “no bancables” —o, en otras palabras, muy
riesgosos para invertir en ellos—, a partir de ahora pueden financiarse.

La clave estd en combinar el dinero del gobierno con dinero del sector
privado para poder catalizar la mayor cantidad de fondos posibles de
fuentes privadas. Cuando estos proyectos maduran los bancos de desarrollo
como FMO intervienen y trabajan hacia los Objetivos Globales. En el caso
de FMO tratamos de impactar directamente los objetivos relacionados con
energia, seguridad alimentaria y crecimiento econémico, los cuales a su
vez, tienen efectos en la pobreza, el clima y la desigualdad.

Las conferencias internacionales como la celebrada en Addis Abeba atraen
y reunen cada vez a mis compafifas y gobiernos locales como estrategas
cooperantes. Se aseguran, a su vez, que el sector privado asuma su parte de
responsabilidad en el logro de los ODS.
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Reconozco que inicialmente me senti escéptico ante el frenesi de
conferencias planificadas para el 2015. ;Realmente podriamos reunir
decenas de miles de personas y discutir eficazmente los problemas del
cambio climatico, la sostenibilidad y la desigualdad econémica? jPiensen
solamente en la huella de carbono generada para reunir a todas estas
personas de todas partes del mundo!” Sin embargo, cada conferencia
demostré ser una inversién valiosa y un paso prometedor en la direccién
correcta. Del acuerdo del PIB de los setenta a los ODM hemos
progresado, produciéndose acuerdos y objetivos explicitos en cada una de
las conferencias llevadas a cabo. Han sentado las bases. Algunos problemas
estdn todavia lejos de ser resueltos, pero ¢qué nos impide dar un salto atin
mds impresionante hacia adelante? Los Objetivos Globales en si mismos
tienen 169 metas, un panorama intimidante. Pero en lugar de
obsesionarnos con la montafia abrumadora de problemas que el mundo
enfrenta, debemos considerar la interconexion entre estos temas y
reconocer la urgencia de actuar, no sea que echemos a perder nuestra
oportunidad de crear un futuro sostenible y equitativo. Ademds de ofrecer
una fantdstica oportunidad de inversién, financiar un mundo mejor
requiere la participacion proactiva de los bancos de desarrollo para poder
alcanzar los Objetivos Globales a tiempo.

ACELERAR EL CAMBIO HACIA EL DESARROLLO
SOSTENIBLE

Cuando los gobiernos, la sociedad civil, las empresas y los bancos definen
c6mo piensan contribuir a un mundo mejor, colectivamente tendrdn la masa
necesaria para concretar la vision global de un mundo en el que nueve

mil millones de personas puedan prosperar dentro de las limitaciones de
nuestro planeta.

EL PAPEL DE LAS EMPRESAS

Hoy mds que nunca los consumidores buscan las opciones verdes o
sostenibles. Un niimero cada vez mayor de personas quiere que los
productos que compran hayan sido producidos justamente por compafifas

* FMO compensa el 100% de su huella ecolégica, incluidos los viajes en automévil y avién y la energia
utilizada en nuestras oficinas, y contribuimos a la reduccién de carbono invirtiendo en reforestacién
y energia renovable.
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que reflejan sus preocupaciones por el futuro. Los consumidores estin
asumiendo un papel cada vez mds activo en las decisiones de inversi6n al
insistir en que sus ahorros se inviertan en proyectos que generen un
impacto positivo en la sociedad. Aunque algunas empresas han hecho
cambios para satisfacer las demandas de sus clientes, pocas han integrado
sus contribuciones ambientales y sociales al nicleo de su modelo de
negocio. Desde una perspectiva empresarial, es un disparate. El impetu
creciente de los consumidores no es una tendencia pasajera. Es el futuro.
Y las empresas que no se suban a este barco quedarin rezagadas.

Soy optimista acerca de este movimiento. Algunas grandes multinacionales
han elegido este camino; entre ellas, la que mds destaca es Unilever. Su
gerente general, Paul Polman, ha dedicado gran parte de su tiempo

a contribuir a la discusién sobre un mundo sostenible, y ha dejado claro
que Unilever estd completamente comprometida con el cambio hacia la
sostenibilidad. Unilever fue una inspiracién para mi cuando FMO estaba
definiendo sus ambiciosas metas. La compaiifa se ha propuesto duplicar
sus ventas y al mismo tiempo reducir a la mitad su huella de carbono.
Una declaracién atrevida para una multinacional cuyos productos son
comprados por dos mil millones de personas anualmente. El impacto es
inmenso, ya sea en aceite de palma o en agricultura en general, porque
todas las empresas proveedoras de Unilever tienen que cumplir estos
requisitos de sostenibilidad. Dentro de las diez compaiiias en el indice de
sostenibilidad de Dow Jones aparece Unilever, y puedo decir con orgullo
que las multinacionales holandesas estin muy presentes en dicho indice.

El siguiente paso que deben dar las compaiiias es incorporar el valor del
capital natural en sus balances generales. Esto permitird que se establezca
una relacion transparente e innegable entre las empresas y el medio
ambiente, dejando claro que el propio sector privado se beneficia de la
incorporacion de estindares sostenibles en las estrategias centrales de
negocio. Un enfoque nuevo de este tipo estd siendo desarrollado por una
coalicién mundial de entidades financieras, empresas, firmas contables,
academia y sociedad civil conocida como Coalicién del Capital Natural
(CCN), la cual actualmente presido. En julio de 2016, la CCN, present6
un protocolo relativo al capital natural que pueden utilizar las empresas.
Una vez que las compaiifas entiendan la importancia del medio ambiente
para sus procesos centrales y el impacto de esa relacion en sus balances
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generales, los financistas podrdn usar esa informacion al evaluar la
rentabilidad de sus inversiones. Esto elevara la sostenibilidad a un nuevo
nivel y la convertird en parte del nicleo del negocio de una compaiifa y en
un verdadero impulso para el desarrollo sostenible. En definitiva, para las
compaiifas es esencial asegurarse de que su impacto neto en el medio
ambiente sea positivo a lo largo de toda su cadena de valor.

EL PAPEL DE LOS GOBIERNOS

Los gobiernos son esenciales para apoyar y empujar a las empresas hacia
la sostenibilidad. ;Cémo pueden los gobiernos influir en la toma de
decisiones en este campo? Para empezar, los impuestos pueden ser un
instrumento poderoso a la hora de la toma de decisiones empresariales.
Como mencioné antes, un impuesto al carbono suficientemente alto
podria hacer una diferencia real. A medida que se desarrollan las
metodologias se podrian aplicar esquemas similares a otros recursos
naturales usando la contabilidad del capital natural para monitorear
exactamente las formas en que las empresas consumen recursos en sus
procesos empresariales. También podria resultar 1til usar subsidios para
promover el buen comportamiento. Sin embargo, las medidas
gubernamentales generan la pregunta de hasta cuiando tendrian vigencia.
Hasta ahora los gobiernos han sido imprevisibles en la forma en que han
subsidiado la energia renovable.

Los gobiernos también pueden influir en las empresas mediante el
establecimiento de politicas, estindares y requisitos minimos en relacion
con los productos que venden o los efectos sociales y ambientales que
producen. Otra forma en la que los gobiernos pueden moldear los
incentivos empresariales es si controlan lo que les compran a las empresas
y si exigen el cumplimiento de ciertos estindares sociales y ambientales
antes de adquirir sus bienes y servicios. Las politicas enfocadas en la
innovacion también pueden ayudar a estimular el mercado.

En el caso de mercados emergentes y economias en vias de desarrollo,
tener un marco legal s6lido y un sistema de arbitraje independiente son
indispensables para atraer inversion en los negocios. Los gobiernos deben
exigir transparencia en los informes anuales y obligar a utilizar ciertos
marcos (por ejemplo, informes integrados); estos serfan pasos importantes
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en la direccién correcta. El mejor escenario serfa que el gobierno
estableciera como meta nacional tener una huella ecoldgica neta de cero
en toda la cadena de valor de todos los productos consumidos en el pais.
El gobierno holandés podria, por ejemplo, implementar una politica para
compensar la huella de un pequefio agricultor peruano que provee cacao
para el chocolate que se consume en los Paises Bajos.

EL PAPEL DE LA SOCIEDAD CIVIL

Los consumidores pueden ser una poderosa fuerza de cambio. Las
empresas temen los boicots que estos puedan llevar a cabo. A dia de hoy,
la reputacién es mds importante que nunca. Si los consumidores votaran
colectivamente con la cabeza y adquirieran, por ejemplo, productos
derivados del comercio justo, transformarfa el mercado y, en consecuencia,
cambiarfan por completo las pricticas empresariales. Estamos viendo que
la demanda de productos de comercio justo y alimentos sostenibles crece
mis ripido que el promedio de mercado en muchos paises. Sin embargo,
el cambio en el comportamiento del consumidor es un proceso lento y no
siempre ficil de predecir. Al final, el costo de las externalidades deberia ser
incluido en los productos que compran los consumidores. Asimismo, los
consumidores deberfan considerarse responsables de su propia huella
ecolégica y apuntar a bajarla a cero.

Las ONG vienen en muchas formas y sabores. Distingo cuatro tipos
principalmente.

El primero son las ONG que funcionan como centros de estudios (think
tanks) y producen informes basados en hechos (cientificos),
recomendaciones y visiones como las del Consejo Empresarial Mundial
para el Desarrollo Sostenible, el Rocky Mountain Institute, el World
Resource Institute y la Unién Internacional para la Conservacién de la
Naturaleza (IUCN). La enorme fuente de informacién que conforman
estas organizaciones puede mejorar nuestra comprension de las prioridades
del desarrollo sostenible y de las formas de alcanzar los Objetivos Globales.
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Luego estin las ONG que ejecutan proyectos en campo en paises en vias
de desarrollo, tales como Care Internacional, Root Capital y el Comité
de Progreso Rural de Bangladesh (BRAC). Estas ONG generalmente se
concentran en trabajar con comunidades locales y operan en la base de
la pirdimide econémica. Algunas de estas ONG trabajan mano a mano
con empresas, ayuddndolas a acercarse a productores o comunidades de
bajos recursos.

Otras ONG como la Iniciativa de Informe Global (GRI), la Coalicién del
Capital Natural y el Consejo Internacional de Informes Integrados
desarrollan directrices para informar, herramientas para tomar decisiones
y certificacién de productos. Su trabajo es decisivo para la creacion de
estandares aceptados internacionalmente.

Y finalmente estidn las ONG con agendas politicas. Estas organizaciones
actiian como grupos de presion en distintas causas a través de campaiias
locales y en su caso, internacionales. Ejemplos como Oxfam, Greenpeace,
Amigos de la Tierra y Global Witness. Estas organizaciones cumplen un
rol de defensa internacional para diversas poblaciones y temas a escala
mundial, movilizan ciudadanos y actan como denunciantes de
irregularidades.

Hasta hace varios afios la relacién entre los bancos de desarrollo y las
ONG —en particular las politicas— habfa sido la de colegas en la distancia
trabajando en terrenos similares. Sin embargo, recientemente, dichas
ONG empezaron a exigir a los bancos de desarrollo, como FMO, que
rindieran cuentas sobre el cumplimiento de sus estindares ambientales,
sociales y de gobernanza en todos los casos.

Las instituciones financieras para el desarrollo tienen mucho que aprender
acerca de como trabajar con las ONG, y confio, en que esta relacién
madurard con el tiempo a medida que la transparencia mejore entre ambas.

LA FINANCIACION DEL DESARROLLO SOSTENIBLE

Nos estamos acercando al punto central del libro: ¢Cémo financiamos el
desarrollo sostenible? Como columna vertebral del sistema econémico,
las instituciones financieras proveen los servicios financieros y el crédito
necesarios para empoderar a los emprendedores y sus empresas con las
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herramientas y recursos que necesitan para crecer. Las instituciones
financieras pueden ser agentes de cambio y acelerar transformaciones en
la sociedad; lo hacen a través de la adaptacién de sus propios procesos,
pero también al inspirar las acciones de sus clientes y competidores. Sin la
participacién activa de las instituciones financieras estarfamos, como
sociedad, corriendo el riesgo de desperdiciar la oportunidad de crear un
futuro mds sostenible.

Los sectores publico y privado tienen ideas muy divergentes sobre temas
importantes. A menudo parecen hablar idiomas completamente distintos.
El enfoque del sector privado va de abajo arriba: :Dénde estd la demanda
y como satisfacerla mejor? El sector publico piensa de arriba abajo: :Qué
consideramos como un problema (politicamente) relevante y cémo
podemos intervenir para resolverlo? Arriesgaindonos a hacer una
generalizacién burda: los gobiernos desconfian de las utilidades y las
empresas reniegan las intervenciones en el mercado. Por esta razén son
necesarios los puentes que construyen las Entidades Financieras de
Desarrollo (EFD). Desde sus inicios las EFD han actuado como enlace
entre el sector privado y los gobiernos. FMO lleva cuarenta afios
haciéndolo. Las EFD disponen tanto de las competencias como del
mandato para desempefiar este papel.

En los préximos afios la actividad de las EFD superard los programas de
AOD llevados a cabo por los gobiernos en términos del tamaiio del flujo
de capitales. Esto aumenta la urgencia de definir con claridad la divisién
de funciones entre ambos sectores. Los gobiernos deben asumir cada vez
mis el rol de habilitadores para el sector privado y, donde sea necesario,
mitigar los mayores riesgos; mientras que las EFD deben concentrarse en
invertir en empresas y en movilizar fondos de inversionistas
institucionales para el desarrollo sostenible.

CONCLUSION

En este capitulo he explicado el profundo cambio que se ha venido
produciendo en la forma en que pensamos acerca de la ayuda para el
desarrollo internacional, el cambio climitico y la biodiversidad. Solo se



podrén alcanzar los Objetivos Globales cuando todos los actores asuman
sus responsabilidades y estén obligados a rendir cuentas. El papel crucial
que desempeiian las Entidades Financieras de Desarrollo consiste en
estrechar la distancia que separa a los principales actores. Como explicaré
en el capitulo cinco, el papel de la financiacién combinada también

es importante.
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EL DESARROLLO
SOSTENIBLE COMO
OPORTUNIDAD DE
NEGOCIOS

Ahora quiero llamar la atencién hacia las enormes oportunidades que el
desarrollo sostenible ofrece a las empresas. Partiendo de la experiencia de
FMO y mi participacion personal, describiré lo que creo que necesitan las
empresas para incorporar la sostenibilidad social y ambiental en el nicleo
de sus negocios. Concluyo el capitulo con los retos que enfrentan las
empresas en mercados emergentes y economias en vias de desarrollo. Si
bien estos mercados ofrecen oportunidades fascinantes, con frecuencia
carecen de marcos juridicos e institucionales que funcionen correctamente,
puedan proteger los estindares sociales y ambientales y los derechos
humanos.

UNA OPORTUNIDAD DE US§ 1,5 BILLONES

Disefiar el marco de referencia para una sociedad que viva responsablemente
dentro de los limites de nuestro planeta requerird una cantidad enorme

de inversion. Segun las estimaciones aceptadas, el monto de los flujos de
inversion existentes y las inversiones adicionales necesarias para

El Desarrollo Sostenible como Oportunidad de Negocios 47



concentrarse en la produccién sostenible y la financiacién inclusiva es de
1-2% del PIB global, y el monto de las inversiones necesarias en paises
con un ingreso per cipita de menos de US$ 12 al dia es de alrededor de
USS$ 1,5 billones. Cerca de dos tercios de estas inversiones deben dirigirse
a infraestructura, energfa limpia, telecomunicaciones, carreteras y puertos,
y el tercio restante se necesitara para dreas como atencion de la salud,
educacion, seguridad alimentaria, agua potable, saneamiento y la
proteccion y restauracién de ecosistemas.

Las cifras que se estin discutiendo, en el orden de billones de dédlares, son
a la vez abrumadoras y preocupantes. Aunque son estimaciones generales

que seguramente fluctuardn, lo que estd claro es que estas cifras reflejan la
magnitud de la escasez de inversion disponible.

Sin embargo, en lugar de ver esto como un vacio, siento que las empresas
deben ver la situacién como una oportunidad. Si las empresas existentes
no se adaptan, otras nuevas facilitarin los cambios necesarios para que
nuestras sociedades lleguen a ser sostenibles. Independientemente de la
forma en que viven las personas, la forman en que se conectan, aprenden
o se movilizan, el factor fundamental que no debemos olvidar es que no
hay una tnica solucién para todos los casos. Estas complejidades y matices
abren nuevas oportunidades para empresas de distinta indole dentro de
cada sector, pais y ciudad. El financiamiento serd necesario para permitir
a las empresas aprovechar estas oportunidades las cuales, seran las
encargadas de llevar a cabo su implementacion.

Es alentador que algunas empresas e instituciones financieras importantes
estin pasando de un rol reactivo a uno proactivo: seleccionan proyectos

y formulan soluciones que enfrentan la naturaleza compleja y
profundamente entrelazada de la pobreza, el crecimiento econémico y la
degradacién ambiental. Sin embargo, a dia de hoy, este movimiento carece
de suficiente impulso. A continuacidn, esbozo los pasos concretos que
deben dar las empresas para virar hacia un enfoque de negocios sostenibles.
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LOS PASOS NECESARIOS PARA CREAR
UNA EMPRESA SOSTENIBLE

La vida es muy sencilla cuando la iinica meta es maximizar el valor para
los accionistas: las decisiones se limitardn a maximizar ese dinico objetivo.
Llevarlo a cabo permitird que su empresa prospere, pero ¢a qué precio?
¢A costa de otras personas? :Del medio ambiente? ;Del futuro?

Las empresas deben preguntarse lo siguiente: ;:Qué cambios debemos
realizar para poder atender las necesidades sociales y qué se necesita para
llevarlas a cabo? Es importante que las empresas empiecen por ampliar su
base de conocimientos respecto al desarrollo sostenible, entrar en nuevos
mercados y acumular experiencia. Basado en lo aprendido, las empresas
deben convertir el desarrollo sostenible en parte integral de su misién.

En términos concretos, significa determinar cémo quieren contribuir a los
Objetivos Globales e incorporarlos a sus planes de negocios y
presupuestos. Es crucial establecer los limites y el alcance de este ejercicio.
Para poder maximizar su impacto las empresas deben incorporar en sus
planes su cadena de valor completa.

A largo plazo, las nuevas oportunidades creadas por esta nueva forma de
hacer negocios contribuirdn a dar valor a los accionistas. Algunas
empresas han emprendido este viaje con listas de exclusién, como ha
hecho FMO en el pasado, al excluir inversiones en ciertas dreas de
negocios que van desde armas hasta explotaciones de pesca insostenibles.
Solo tras dar el siguiente paso e incorporar la sostenibilidad en el nicleo
del negocio serd posible que los fines de lucro se integren contribuyendo
a un mundo mejor.

:Por qué deben las empresas tener fines de lucro? ¢Es realmente
necesario? ¢Y cudnto lucro es suficiente? La realizacién de utilidades es
una condicién previa para que las empresas atraigan inversionistas, porque
los inversionistas requieren compensacién por el riesgo de no recibir de
vuelta su dinero y por la inconveniencia de tener que postergar su
consumo. Por lo tanto, las utilidades son fundamentales para poder
construir una empresa sostenible.
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Generar utilidades




En teorfa, una empresa podria definir el nivel minimo de lucro que podria
utilizarse para compensar a sus inversionistas y al mismo tiempo apuntar
a maximizar su impacto en la sociedad y en el medio ambiente. Este fue el
punto de partida de las discusiones de FMO con el Ministerio de Finanzas
holandés, nuestro principal accionista, sobre el nivel de utilidades al que
deberfamos apuntar. Acordamos un retorno promedio de cinco afios un
poco mayor del 6%. No es una coincidencia que algunas otras Entidades
Financieras de Desarrollo tengan como meta un retorno financiero de
alrededor del 6%.

Las utilidades son importantes porque permiten que las empresas crezcan
con autonomia; es decir, sin ayudas ni subsidios gubernamentales. El
crecimiento permite a las empresas alcanzar economias de escala en sus
operaciones. Un banco de desarrollo con la habilidad de financiar el
desarrollo sostenible a una escala cada vez mayor puede generar un
impacto social y ambiental a escala cada vez mayor.

Ademis, el objetivo de realizar utilidades requiere disciplina financiera.

Si una empresa genera pérdidas es porque asume muchos riesgos o porque
incurre en costos muy altos, o ambas cosas. La cantidad de capital
disminuye constantemente, con el resultado de que, a mediano plazo,

la empresa reduce su tamafio o desaparece del todo, en definitiva, no
generard un impacto significativo en la sociedad ni en el medio ambiente.

Para atraer inversionistas sostenibles las empresas deben demostrar que
las utilidades pueden combinarse con el objetivo de tener un impacto
social y ambiental positivo. Nadie estd dispuesto a invertir en un modelo
que genere pérdidas. Si queremos persuadir a otros de seguir el modelo
de impacto, es importante demostrar que el lucro y el impacto pueden
combinarse. A través de los afios las evaluaciones realizadas por los bancos
de desarrollo han mostrado que la gran mayoria de las empresas que
cumplen sus expectativas de impacto también cumplen sus expectativas

de retorno.

Cuando el nicleo de su empresa estd generando un impacto social, es
crucial que exprese explicitamente sus metas. ;:Cémo definir impacto?
En términos ambientales, pueden definirse metas cuantitativas para
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reducir emisiones de diéxido de carbono y gestionar el consumo de agua,
el uso de la tierra y el manejo de desechos. En relacion con el impacto
social, considero que crear empleos justos es una de las formas mas
importantes en que las empresas pueden marcar la diferencia. En todo el
mundo los empleos pueden sacar a las personas de la pobreza y darles
significado a sus vidas. Un ingreso estable les permite a las personas
concentrarse en algo mis que su proxima comida; pueden pagar servicios
de salud y educacién para ellos mismos y generaciones venideras. De ahi
la importancia que da la clase politica a la creacién de empleo de calidad.

FMO establece, como organizacién, metas cuantitativas para generar
empleos y reducir o evitar las emisiones de diéxido de carbono. Estas
metas cuantitativas no se limitan simplemente a monitorear estos
indicadores y a informar al respecto: son objetivos concretos que hacen
mis ficil guiar a nuestros clientes en la direccién correcta y comunicar
con claridad nuestras metas a nuestros accionistas. Desde luego, acarrea
cierta dificultad y debemos tener en cuenta qué tan eficaz es una métrica
para ayudar a alcanzar la meta.

Por ejemplo, si nos centramos tinica y exclusivamente en la creacion de
empleos, una empresa que necesita reducir el nimero de empleados para
poder ser mis eficiente perderia su elegibilidad para recibir financiamiento.
Las metas cuantitativas también corren el riesgo de convertirse en una
especie de tarjeta de calificacién, como ha pasado en FMO al medir
nuestro impacto en el desarrollo. Como en cualquier juego, las personas
aprendieron a jugarlo bien y esto llevé a situaciones en las que vimos
grandes mejoras en la calificacion sobre el papel carente de un impacto
significativo en la realidad.

Desde 2015, FMO ha adoptado e implementado directrices
internacionalmente aceptadas para elaborar informes integrados que
expliquen como crea valor el banco. Los informes integrados van mucho
mis alld que los informes financieros tradicionalmente exigidos a las
empresas obligando a las empresas a mostrar la manera en que
implementan su estrategia y toman decisiones con la finalidad del
cumplimiento de sus metas. FMO eligié informar de esta forma porque
nuestros accionistas estin muy interesados en nuestros resultados no
financieros y en la forma en que gestionamos nuestra empresa. Los
informes integrados son una préictica poco frecuente en lo relativo al drea

52 Banca para un Mundo Mejor



del desarrollo. Estoy convencido de que los bancos de desarrollo deben
ser pioneros en esta materia. Necesitan ser lo mds transparentes posibles
a la hora de hacer negocios y c6mo logran sus resultados. Si los bancos de
desarrollo se afianzan como modelos de transparencia serd mds probable
que las empresas y los gobiernos sigan su ejemplo.

Si una empresa apunta a generar un impacto de larga duracién en el drea
de desarrollo sostenible, debe cumplir ciertos estindares ambientales,
sociales y de gobernanza —comtinmente conocidos como estindares ESG
(por sus siglas en inglés)—y promover o exigir que sus proveedores hagan
lo mismo. La gestién de ESG comienza con un enfoque de riesgo y un
posterior reconocimiento de oportunidades. Cuando una empresa define
claramente su relacién y responsabilidad con la sociedad, tener éxito
requiere que los estindares ESG se conviertan en parte de la actividad
principal de la empresa. Los bancos de desarrollo estin en este proceso
por lo que otras empresas pueden aprovechar su experiencia.

El primer gran reto es que todos, dentro de un misma organizacion,
participen activamente en la transicién hacia una entidad verdaderamente
sostenible. En FMO nos llevé algtin tiempo darnos cuenta de lo
importante que era, no solo hablar al respecto, sino demostrarlo con
hechos. Hasta entonces habfamos pedido algo a nuestros clientes que no
siempre entendiamos completamente. Aunque FMO habia introducido
previamente estindares ambientales, sociales y de gobernanza, no todos
estaban convencidos de por qué eran necesarios y como beneficiarfan su
trabajo. Pero nos dimos cuenta de que, si querfamos efectuar un cambio
real en nuestros clientes, tenfamos que cambiar nosotros primero.

La visién tendria que ser clara, el enfoque consistente y el compromiso
total en toda la organizacién. La implementacion solo funcionaria si
poniamos la sostenibilidad ambiental y social en el nicleo de nuestra
estrategia y nuestro negocio. Vilido también en relacién con los negocios
relativos a su cadena de suministro: para poder persuadir a sus
proveedores de la necesidad del desarrollo sostenible las empresas deben
empezar por dar ejemplo.
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Las empresas son la base del crecimiento econémico y la creacién de
empleos: el 90% de los empleos creados estin en el sector privado. Por
supuesto, no basta simplemente con crear empleos. Las empresas deben
asegurarse de que las condiciones laborales son aceptables en términos de
estandares de salud y seguridad y los empleos deben ser remunerados
razonablemente. Existe una distincién importante entre un “salario
minimo” y un “salario digno”. Mientras que un salario minimo es una
tarifa que puede establecerse arbitrariamente, un salario digno toma en
consideraci6n lo que una persona debe pagar por sus necesidades bisicas.
En muchos paises hay una discrepancia entre ambos que favorece al
salario minimo, que es menor. Desde un punto de vista moral,

las empresas deben pagar un salario digno. Es responsabilidad de las
empresas revisar las condiciones laborales de aquellas pertenecientes a su
cadena de valor. Estamos viendo que cada vez mds empresas estin
empezando a hacerlo.

Las empresas tendrdn que tomar en cuenta las formas en que sus
actividades impactan en el medio ambiente tanto en decisiones de
inversién como en sus operaciones diarias. Un buen comienzo seria
reducir la cantidad de emisiones de gases de efecto invernadero que
emiten y optimizar el uso de sus recursos. Cuando las empresas empiezan
a enfocarse en estos temas con frecuencia descubren que reducir el
consumo de energia y el uso de recursos conduce a un proceso mds
eficiente con el consecuente ahorro de costos. Este es un excelente
ejemplo de cémo un impacto positivo va de la mano con un retorno
financiero positivo. Podemos llevar el proceso un paso mds alld si nos
movemos hacia una “economia circular” y a un enfoque “de la cuna a la
cuna” que permita reutilizar los recursos tanto como sea posible y
transformar los desechos en combustible. Este enfoque se traducirfa en un
impacto positivo en el medio ambiente.

Muchas empresas no tienen claro en qué sentido, incorporar la inclusién
en su estrategia beneficiaria no solo a toda la sociedad, sino también a sus
negocios. Al aumentar la diversidad de su fuerza laboral en términos de
género, nacionalidad y edad en todos los niveles de su organizacion; las
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empresas se enriquecen de una variedad de puntos de vista, asi como de
un conjunto diverso de aptitudes y experiencia. Es mds, al ser reflejo de
la sociedad en la que viven, los trabajadores pueden identificarse, mds
ficilmente, con potenciales clientes y, en consecuencia, evaluar sus
necesidades y demandas. Supone una gran ventaja para las empresas
identificar y cambiar los procesos y procedimientos implicitos arraigados
en sus organizaciones y que cuentan con la resistencia al cambio de
ciertos grupos.

Si pensamos en la inclusién desde una perspectiva social mas amplia,

las empresas deben trabajar junto con sus accionistas para identificar las
poblaciones excluidas y desarrollar o identificar activamente, modelos

de negocios orientados a ellos. Una forma de hacerlo es pensar de qué
manera los productos y servicios de una compafiia pueden servirles a las
personas que viven bajo el umbral de la pobreza. Las empresas pueden
simplificar sus productos para quienes ocupan la base de la pirdmide (por
ejemplo, teléfonos méviles econémicos y sencillos) o incluso introducir
embalajes mds pequefios con la finalidad de hacer mds asequibles sus
productos, sin obviar que la compra a granel es mds econémico.

Los nuevos e innovadores métodos de pago son otra forma de dar a los
hogares con bajos ingresos acceso a productos, a priori, fuera de su
alcance. Ultimamente, han surgido modelos exitosos que usan sistemas de
pago méviles en los que el uso del producto por parte del cliente se limita
a un sistema de cuotas, similar a los planes prepago de la telefonia mévil.
Oportunidades de mercado que, a dia de hoy, las empresas no han
explotado y sirve como ejemplo de cémo el desarrollo sostenible puede
beneficiar a todos los actores.

Uno de los mayores obsticulos que enfrentan las personas pobres son los
altos costos de las transacciones. Debido a que sus transacciones tienden a
ser mds pequefias en tamaiio y frecuentemente requieren una recoleccién
de informacién mds compleja, los hogares de bajos ingresos generalmente
pagan costos mucho mayores por transaccién que las personas con poder
adquisitivo mayor. Sucede asi con los productos financieros con costos
fijos por transaccion (por ejemplo, el costo de una transaccion de US$ 100
es el mismo que el costo de una transaccién de US$ 5.000). Ademas,
resulta caro recabar la informacion sobre la solvencia crediticia de las
personas pobres (reputacion, activos, ventas, etc.). Concebir soluciones
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innovadoras para los grupos excluidos debe ser parte de una buena prictica
de negocios. Algo estd claro: las nuevas tecnologias serdn cruciales.

Un buen ejemplo de c6mo la tecnologia ha transformado la realidad
economica de las personas con menores recursos es el proyecto Mpesa en
Kenia. Mpesa es una plataforma digital mévil para transferencias de dinero
que no solo ha logrado reducir el costo de las transferencias de dinero en
un 90% en muchos casos, sino también hacer que las transferencias sean
mids seguras. Este es el tipo de soluciones que se necesitan en dreas como la
electricidad, agua, educacién y servicios de salud.

El ingreso tributario de los gobiernos depende mucho de las
contribuciones que realizan las empresas debido a que pagan impuestos
sobre cosas como valor agregado y utilidades. Para mejorar las vidas de sus
ciudadanos los gobiernos utilizan estos impuestos para invertir en
educacidn, atencién sanitaria e infraestructura. Si los gobiernos hacen o
no uso de sus ingresos tributarios de forma adecuada no es un problema
que atafie a las empresas y bancos. Su responsabilidad, como miembros de
la sociedad, es pagar su parte justa por los servicios puiblicos de los que
ellos mismos se benefician. Asegurarse de que las empresas paguen los
impuestos que les corresponden es una parte importante para el
financiamiento del desarrollo sostenible.

HACER NEGOCIOS EN MERCADOS EMERGENTES
Y ECONOMIAS EN VIAS DE DESARROLLO

Acelerar el desarrollo sostenible en mercados emergentes y economias en
vias de desarrollo es crucial para alcanzar los Objetivos Globales debido a
que se estima que serd alli donde se producird el 90% del crecimiento de la
a poblacién mundial y el PIB global. El crecimiento continuo de la clase
media en estos paises tendrd un enorme impacto en los patrones de
consumo. Los hogares de clase media generalmente consumen mds carne’
y mds energia (a través de productos como automéviles y articulos
eléctricos). Por eso es fundamental que las inversiones verdes desempefien
un mayor protagonismo en esos paises. Al mismo tiempo, la abrumadora
mayoria de los pobres del mundo viven en economias en vias de desarrollo.

" La industria de carne es la mayor emisora de emisiones de diéxido de carbono de todas las industrias.
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Por lo tanto, para alcanzar los Objetivos Globales a tiempo, tanto los
) b
principales retos como las principales oportunidades econémicas estin en
los mercados emergentes y en las economias en vias de desarrollo.
y

El reto de trabajar en mercados emergentes y economias en vias de
desarrollo es la ausencia de instituciones gubernamentales plenamente
funcionales. A menudo, lo que estd menos desarrollado en paises de bajos
ingresos es su marco institucional: el sistema normativo, usos informales,
costumbres y normas informales que dan forma a la actividad
socioecondémica y al comportamiento. En general, sus instituciones legales
carecen de fuerza e independencia y el sistema de seguridad social es
inadecuado. Los fondos de pensiones en estos paises son todavia una
industria emergente y los mercados de capital son insignificantes o
simplemente, no existen. La ausencia de infraestructura de energia y
transporte supone una dificultad a la hora de hacer negocios y el nivel de
educacién y aptitudes es relativamente bajo. La buena noticia es que la
mayoria de los paises parecen estar avanzando firmemente. El Banco
Mundial ha sefialado que en la mayoria de los paises ha habido claras
mejoras en materias como el acceso al financiamiento y energfa, asi como
en un mayor desarrollo de los marcos regulatorios que influyen
positivamente a la hora de realizar negocios.

Debido a la escasez de sistemas legales firmes y la falta de regulacién
eficaz en temas ambientales y sociales las empresas extranjeras sacan
provecho de estindares y requisitos menores. Para presionar a las
empresas extranjeras a que operen de forma responsable, una serie de
ONG y demis organizaciones internacionales han venido elaborando
diversos estindares y directrices que, en conjunto, conforman un marco
integral. Las directrices de la OCDE para empresas responsables,
desarrolladas para compaiifas multinacionales y otras empresas que
participan en inversion extranjera, dan recomendaciones sobre c6mo
deben lidiar las empresas con temas como los derechos humanos, el
empleo, el medio ambiente, la corrupcién y la competencia. Otro
conjunto importante de directrices son las normas de desempeiio de la
IFC, que prestan mayor atencion a proyectos de grandes inversores e
incluyen preceptos relacionados con los derechos sobre la tierra y las

El Desarrollo Sostenible como Oportunidad de Negocios 57



comunidades indigenas. También estdn las normas establecidas por la
Organizacién Internacional del Trabajo y las Naciones Unidas, asi como
directrices desarrolladas por los mismos sectores e industrias, como los
Principios del Ecuador (elaborados por y para la industria financiera),
los Principios de Inversién Responsable (elaborados por y para los
inversionistas institucionales) y otras normas de cardcter especifico para
la industria de la soya y el aceite de palma. Normas regularmente
actualizadas que obligan a las empresas a mantenerse informadas y
adaptadas constantemente. A pesar de que el clima empresarial en los
paises pobres es mds hostil, se pueden hacer buenos negocios y a la vez
sostenibles. Los bancos de desarrollo han financiado a miles de empresas
que operan en mercados emergentes y a economias en vias de desarrollo
que han demostrado ser modelos en cuanto al respeto y defensa de las
normas internacionales.

Para el sector privado la capacidad de influir en el bien social de un pais
se limita, en teorfa, al alcance de cada proyecto o de cada empresa y a los
impactos y factores directos e indirectos dentro de cada entorno. Creer
que se puede alcanzar lo mismo y al mismo ritmo en diferentes paises

es una vulgar simplificacién y hace poca justicia a las complejidades que
entrafian las condiciones presentes e histéricas de cada pais. Cuando se
opera en diferentes paises —cada uno con su propio sistema politico

e idiosincrasia— es dificil saber dénde fijar el limite entre la orientacién
y la interferencia.

FMO escoge proyectos dirigidos a facilitar el cambio, con el fin de que
puedan servir de ejemplo inspirador y reproducible para sus pares. FMO
no puede, por ejemplo, cambiar el sistema tributario de un pafs, pero si
nos aseguramos que las compaiifas que financiamos paguen los impuestos
que les corresponden. FMO invierte frecuentemente en empresas o de la
mano de empresarios que representan a los sectores mds ricos de cada
pais. No podemos cambiar el hecho de que exista una oligarquia
financiera perteneciente a una o varias familias en los paises en los que
operamos, pero es nuestra responsabilidad, llevar a cabo un estudio
pormenorizado de todos nuestros clientes con la finalidad de saber si
tienen intereses particulares en la politica. FMO realiza un gran esfuerzo
en evitar conexiones con la corrupcién: revisamos exhaustivamente la
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integridad de todos nuestros clientes y sus relaciones. En tdltima instancia,
FMO concentra sus esfuerzos en saber los beneficios que estos proyectos
traerdn al pais, por qué agregan valor y a su vez, aceleran el cambio social
y ambiental. Realizarlo, no solo conlleva riesgos financieros, corremos

el riesgo de que a pesar de nuestro escrutinio nuestros clientes estén
involucrados de alguna manera en casos de corrupcién u otras pricticas
que vayan en contra de los estindares que nos gufan como institucion.
Podriamos evitar estos riesgos dejando de financiar proyectos de esta
indole. Los bancos de desarrollo debemos hacer todo lo que esté en
nuestras manos para mitigar los riesgos inherentes a nuestra condicién.

Una de las mayores prioridades que las empresas deben imponerse es
respetar los derechos humanos. Su licencia social para operar depende de
ello. En el proceso de debida diligencia que se completa antes de financiar
un proyecto un banco de desarrollo prestard especial atencién a los
derechos humanos; por ejemplo, a la prohibicién del trabajo infantil,

la eliminacién de la discriminacién y el derecho de todos los trabajadores
a la asistencia sanitaria y la seguridad en el trabajo. Los bancos de
desarrollo siguen los Principios Rectores sobre las Empresas y los
Derechos Humanos de las Naciones Unidas; estos principios, hacen una
distincién entre el deber de los gobiernos de proteger los derechos
humanos de sus ciudadanos y la responsabilidad de las empresas de
respetar los derechos humanos en todas sus actividades y ayudar a las
victimas de abusos corporativos. Cumplir estos principios es un paso
esencial para hacer sostenible un proyecto.

Dado el enorme nimero de proyectos de infraestructura necesarios para
alcanzar los Objetivos Globales, el apoyo de las comunidades locales y
su consentimiento libre, previo e informado (CLPI), son cruciales para
su implementacion. La transicién hacfa energias renovables introduce
una complejidad adicional. Mientras que en el pasado la mayoria de los
recursos energéticos tales como carbon, petréleo y gas se extrafan

de la corteza terrestre, hoy las fuentes de energia renovable como la
energia hidrica, edlica y solar dependen de infraestructura construida

en la superficie de la Tierra. A dia de hoy, es frecuente en muchas
comunidades hacerse la pregunta acerca de permitir o no el llevar a cabo
este tipo de proyectos.
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Esto no es algo exclusivo de las economias en vias de desarrollo. En todo
el mundo se estdn produciendo protestas contra la contaminacién visual
que causan los proyectos de energia hidrica, solar y edlica. Los gobiernos
deberian desempefiar un papel importante a la hora de ponderar los
intereses nacionales y locales en lo referente a estos temas. En paises
democriticos con sistemas legales estables la figura del arbitraje
desempeiia un papel importante, donde predomine el debido proceso,
por el contrario; en paises carentes de instituciones judiciales y legislativas
solidas llegar a un acuerdo para resolver distintas controversias se antoja
en ocasiones complicado.

Enfrentando una campafia de una ONG

FMO fue recientemente el blanco de una campaiia a gran escala de una ONG
contra un proyecto hidroeléctrico en Honduras que estdbamos financiando. Fue la
primera vez en los cuarenta 'y seis aiios de historia del banco que sucedia algo de
esta naturaleza. Los que manejaban la campaiia exigion que las entidades que
fimanciaban el proyecto de energin Agua Zarca —-FMO, Finnfund y el Banco
Centroamericano de Integracion Econdmica (BCIE)— retiraran inmediatamente
SUS Inversiones.

La campaiia recibio una enorme atencion por parte de los medios de comunicacion
cuando una lider clave de las protestas contra el proyecto Agua Zarca, Berta
Clceres, fue asesinada el 3 de marzo del 2016. Crceres babia sido la coordinadora
y cofundadora del Consejo Civico de Organizaciones Populares e Indigenas de
Honduras (COPINH) y una ambientalista y activista de derechos humanos muy
respetada. Las ONG vincularon divectamente su asesinato a su vol en las protestas
en contra del proyecto, lo cual fue reproducido por medios locales e internacionales.
El proyecto Agua Zarca fue descrito como la represa hidroeléctrica mds grande de
América Central. En su contra, se alego que la represa inundaria grandes dreas de
tierva pertenecientes a la poblacion local Lenca. Los activistas afirmaron que los
pueblos indigenas no habian sido consultados antes de emprender el proyecto. Estas
acusaciones fueron especialmente dolorosas para FMO porque Agua Zarca era
realmente un proyecto hidroeléctrico pequeiio, a filo de agua, que se habin
redisefiado a partir de extensas discusiones con las comunidades locales. Ninguna
tierva seria inundada. Tras un proceso de consulta llevado a cabo cuidadosamente,
los financistas, incluido FMO, conchuyeron que la mayor parte de la poblacion
afectada estaba a favor del proyecto.
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Tres dias después del asesinato de Ciceres se presentaron los primeros
manifestantes frente a la puerta principal de FMO. Ondeando pancartas en el
aire, gritaban: “tFMO asesinos!” Personalmente, fue un momento muy dificil
para todos aquellos que trabajamos en FMO. Somos un banco que trabaja con
ahinco con la mente puesta en mejorar la vida de las personas. Creemos
[firmemente en lo que hacemos con el tinico propdsito de crear un mundo mejor:
"Tenemos como mdxima en nuestros proyectos unir comunidades y no dividirlas.
Era la primera vez que nos enfrentdbamos a un hecho de estas caracteristicas.
Dado que la situacion en Honduras continud deteriordndose, decidimos,
finalmente, terminar nuestra participacion en Agua Zarca.

Consentimiento libre, previo e informado

Uno de los principales argumentos esgrimidos por las ONG en su
campaiia en contra del proyecto Agua Zarca fue alegar que habia seguido
el procedimiento de consentimiento libre, previo e informado (CLPI).
Suele ser un argumento muy utilizado en proyectos de infraestructura
cuando los derechos sobre la tierra y las comunidades indigenas forman
parte de los mismos.

EI CLPI se basa en el principio de que toda comunidad indigena tiene
el derecho de dar o negar su consentimiento a diferentes propuestas de
proyectos que puedan afectar las tierras que tradicionalmente poseen,
ocupan o usan de alguna manera. Las Normas de Desempefio de la IFC
ofrecen a los actores del sector privado directrices pricticas sobre cémo
aplicar un proceso de CLPI antes de comenzar un proyecto. Muchos
grupos de interés de las ONG no aceptan los procesos de CLPI de los
desarrolladores al considerar que el CLPI debe ser obtenido por el
gobierno, no por el desarrollador, antes de ofrecer la concesién al
desarrollador. Sin embargo, seguir un proceso de CLPI no garantiza que
no surjan conflictos antes, durante o al final de la implementacién del
proyecto.

Varios temas relacionados con el CLPI no estdn debidamente definidos.
¢Cudndo se requiere exactamente el CLPI? :Cuil es la definicion de
“indigena”? :Qué sucede si Gnicamente una pequefia minorfa estd en contra
del proyecto? :Cémo se define una mayoria? :Quién representa a las
comunidades indigenas? Complicado de definir debido a que en muchos
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paises no existen procesos de arbitraje ni instituciones de mediacién que
puedan ayudar a responder a estas preguntas. Cuando surgen conflictos en
relacién a un proyecto es cuando aparecen estos asuntos.

Pocos son los paises que han integrado el CLPI a su legislacién interna,
entre ellos, Perd, Australia y Filipinas. Por lo tanto, existe una
abrumadora mayoria de paises en los que, a la hora de otorgar licencias
para proyectos de infraestructura en dreas indigenas, el CLPI, no se
aplica. En este tipo de situaciones, el duefio/os del proyecto/os y los
financistas son los encargados de llenar el vacio.

No hay duda de la importancia del gobierno a la hora de resolver
conflictos entre los propietarios de tierras y las comunidades. Estariamos
ante la solucién ideal. Sin embargo implicaria que muchos de esos
proyectos no pudieran llevarse a cabo y como consecuencia de ello se
produciria un menoscabo al desarrollo sostenible y la meta de alcanzar los
Objetivos Globales. Descartar la mayorfa de los proyectos supondria
suprimir las principales vias para la creacion de empleo, produccion de
energia limpia y demis.

El proceso de debida diligencia de un proyecto se completa antes de
comenzar su elaboracién. La implementacién del proyecto cambia la
dindmica y las relaciones de poder locales al plantear preguntas como,
quiénes obtendrén los puestos de trabajo, quiénes se beneficiaran de las
escuelas, las clinicas y el acceso a la energia; y, algunas veces, quiénes
recibirdn compensacion por traslado o posibles dafios.
Desafortunadamente, en la prictica, aparecen personas que ven una
oportunidad para recibir compensacién por dafios que no sufrieron.

Las ONG tienden a concentrarse en los derechos sobre la tierra de las
comunidades indigenas locales debido a que, con cierta frecuencia, son
sometidos a grandes proyectos, especialmente en casos de energia
renovable, infraestructura y agricultura al requerir grandes extensiones de
tierra para llevar a cabo dichos proyectos. La incautacion de la tierra por
parte de una nacién, estado u organizacién, especialmente cuando se hace
de forma ilegal o injusta, se conoce popularmente como “acaparamiento
de tierras”. El papel que desempefian las ONG es crucial para impedir
esta injusticia porque las comunidades locales (indigenas) normalmente
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necesitan la ayuda de una entidad organizada para defender sus derechos.
Al mismo tiempo, cuando las ONG se concentran en defender los
derechos de grupos poco representados tienden a descuidar el equilibrio
que debiera existir entre las minorfas y la gran mayorfa. Tanto el sector
privado como las ONG deben tomar medidas para mejorar éste didlogo
con el objetivo de obtener mejores resultados. Pensando en el futuro,

el proceso de consulta debe evolucionar con la finalidad de beneficiar

a todos los actores involucrados. La clave para entablar didlogos
constructivos reside en una mayor transparencia por ambos lados. Para el
desarrollador y las EFD se traduce en una mayor transparencia en lo
relativo al impacto e implementacién de estindares internacionales desde
el comienzo de los mismos. En lo que concierne a las ONG se traduce en
la forma en la que eligen a sus socios, a quiénes representan y los codigos
de conducta aprobados.

Para FMO hubo un antes y un después del caso Agua Zarca. Debemos
mejorar nuestro acercamiento, de forma constructiva, a las ONG
explicando la importancia del porqué y el cémo a la hora de ejecutar
nuestros proyectos para alcanzar los objetivos de impacto.. Creo que el
tema de facilitar un didlogo constructivo requiere del trabajo de ambas
partes. En cualquier caso no debemos dejar que esto separe de nuestro
verdadero objetivo, contribuir a conseguir un mundo mejor.

CONCLUSION

Estd muy claro que para poder alcanzar los Objetivos Globales para el
2030 la naturaleza de los negocios debe cambiar de forma radical y con
mayor celeridad. La buena noticia es que muchas empresas,
multinacionales y PYMES, estin dando los pasos adecuados en la
direccién correcta. Falta mucho por recorrer. Todos los cambios
necesarios que he descrito en este capitulo —incorporar los Objetivos
Globales a las estrategias de negocio, crear y monitorear empleos justos,
ser conscientes de nuestros impactos ambientales o ser mds inclusivos, son
viables e incluso rentables. Como dije, los mercados emergentes y las
economias en vias de desarrollo son cruciales. Es alli donde se producird
la mayor parte del crecimiento econémico mundial. A su vez, deben
apostar decididamente por la innovacién y donde la inclusién es crucial
para atajar el aumento de la desigualdad. Por tltimo, deben aplicarse
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estindares internacionales debido a que en muchos casos, la regulacién
local no es suficiente con el objetivo de crear un impacto positivo en
dichos mercados.
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FINANCIAR EL
DESARROLLO
SOSTENIBLE

EL PAPEL DEL SECTOR FINANCIERO

En el capitulo tres mencioné la enorme cantidad de inversién necesaria
para alcanzar tanto los Objetivos Globales como los Objetivos Climaticos
a tiempo. Para las entidades financieras esto también representa una gran
oportunidad. Las fuentes principales de financiamiento serdn gobiernos,
empresas y ahorros de los hogares. Los tltimos son gestionados por el
sector financiero en la forma de cuentas bancarias, pélizas de seguros de
vida, fondos de pensiones y otras.
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A fin de cuentas, estas cuentas bancarias, pdlizas de pensiones, etc., son
nuestros ahorros, lo que significa que nosotros tenemos derecho a determinar
lo que ocurre con nuestro dinero. Como ahorrantes, tenemos la capacidad
de influir en la manera en que nuestro dinero impacta el mundo. Algunos
participan activamente en la “inversién de impacto”, que se refiere a
invertir con el propésito de crear un impacto positivo en asuntos sociales

o ambientales. Regresaré a este tema hacia el final de este capitulo.

Normalmente los gobiernos son los responsables de invertir en salud,
educacion, agua potable, saneamiento e infraestructura de transporte, asi
como en seguridad alimentaria y ecosistemas. Una vez que los negocios
en estas areas se vuelven lucrativos, el sector privado puede intervenir.
Los gobiernos se financian principalmente a través de los impuestos, un
drea que tiene la necesidad urgente de ser mejorada, como se mencioné
anteriormente. La solucién al problema de la evasion fiscal debe provenir
de ambas partes: los gobiernos deben desarrollar mecanismos mds eficaces
de recaudacion de impuestos y aumentarlos para generar mds ingresos;

y las empresas deben cargar con sus responsabilidades fiscales y dejar de
explotar las lagunas fiscales. Los expertos han estimado que la
implementacién de ciertas medidas duplicaria los ingresos fiscales de los
gobiernos en economias en vias de desarrollo.

Al considerar qué es necesario para alcanzar los Objetivos Globales,
podemos hacer una distincién entre la infraestructura social —en la cual los
gobiernos acostumbran a ser los financistas principales al asumir alrededor
del 90% del financiamiento requerido- y la infraestructura material-
como los sistemas de transporte y de energia, los puertos y las
telecomunicaciones, que el sector privado puede financiar en un rango de
60-80%. Esto ultimo representa, aproximadamente, de 500 a 700 mil
millones de délares estadounidenses: una cantidad importante de dinero.

CONECTORES CRUCIALES

Podemos comparar el papel de los bancos con el sistema de conexiones
radiales (bub-and-spoke) utilizado en la industria de la aviacién: el banco
forma el centro de conexiones de una red de compaiiias, cada una de las
cuales estd conectada al banco a través del papel de este tltimo como
inversionista. Ser el centro de conexiones le permite al banco influir en el
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enfoque y el comportamiento de estas compaiiias a través del contacto
frecuente y el establecimiento de condiciones de inversion relacionadas
con negocios sostenibles.

Los grandes inversionistas institucionales como las compafifas de seguros
y de fondos de pensiones tienen el potencial de influir en sectores enteros
a través de sus decisiones de inversién, como estamos viendo actualmente
el declive de los sectores del carbon y petréleo. Esa es una de las razones
principales por las que FMO concentra casi el 50% de su negocio en el
sector financiero. En términos mids sencillos: es ahi donde sentimos que
podemos hacer una diferencia al abrir el acceso a servicios financieros en
paises menos atendidos, por ejemplo, al ofrecerles acceso al crédito a
pequeiias y medianas empresas y al ayudar a los bancos a concentrarse en
negocios sostenibles y aplicar estindares internacionales de derechos
humanos, temas sociales y ambientales. Es alentador ver que tras
concentrarse en estos temas durante la dltima década FMO estd viendo
que cémo sus clientes se convierten en lideres en sus industrias nacionales
en términos de estindares sociales y ambientales.

TOMADORES DE RIESGOS RESPONSABLES

Algunas quejas que escucho con frecuencia son que los bancos son reacios
a tomar riesgos y que los fondos de pensiones tienen demasiada aversién
al riesgo. Esto puede ser cierto, pero la otra cara de esta moneda es que
cuando las instituciones financieras asumen cantidades considerables de
riesgo, esto puede conducir a pérdidas inaceptables. No creo que a la
mayoria de las personas le gustara escuchar que su banco o fondo de
pensién asumié demasiado riesgo para financiar los Objetivos Globales y
que, por lo tanto, su pensién serd menor o no le devolverin sus depésitos.
Esto es muy pertinente: todos fuimos testigos en 2008 de lo que sucede
cuando los bancos asumen demasiado riesgo.

En banca, el riesgo se refiere principalmente a la probabilidad de que el
deudor no pague su préstamo o de tener que vender participaciones
accionariales con pérdidas. Lo ilustraré con un ejemplo. Digamos que un
banco tiene una cartera de 100 préstamos de € 10 cada uno y cobra una
tasa de interés del 1% para compensar el riesgo. Asi, para cubrir el riesgo
de la cartera completa, el banco tiene (1% por el riesgo) x (100 préstamos)

Financiar el Desarrollo Sostenible 67



x (€ 10/por préstamo) = € 10, el equivalente de un préstamo. En el caso
de que una empresa no pudiera pagar su préstamo, el banco pierde € 10,
es decir, su margen completo. Esto se reduce a que el riesgo que un banco
puede asumir es que falle uno de cada cien préstamos. Eso no deja mucho
margen de error. En el caso de las inversiones en capital social, como el
retorno es mds alto, un inversionista puede tomar un riesgo mds alto.

Por definicién, el capital social implica un mayor riesgo, porque si una
compaiiia tiene problemas, los deudores serdn los primeros en ser
reembolsados, y, si queda algo de dinero, ird a los titulares de las acciones.
Al mismo tiempo, la potencial ganancia de los accionistas es mds alta
porque participan de las utilidades de la compaiifa, mientras que

la ganancia de los prestamistas estd limitada por la tasa de interés del
préstamo.

Regresaré a este tema en un capitulo posterior cuando explique c6mo los
gobiernos y los bancos de desarrollo pueden ayudar a las instituciones
financieras a tomar riesgos mds altos sin poner sus ahorros o pensiones
en riesgo.

INVERSIONISTAS RESPONSABLES

La mayoria de los principios que se aplican a las empresas también se
aplican a los inversionistas. Esto significa que los inversionistas también
deben definir c6mo desean contribuir a la sociedad e incluir su respuesta
en el centro de su estrategia de inversion. Los pasos necesarios para crear
empresas sostenibles también son vilidos para las instituciones financieras:
ser rentables y transparentes, medir sus impactos, incorporar estindares
sostenibles, concentrarse en empleos justos, inversiones verdes y negocios
inclusivos y pagar los impuestos que les corresponden. Las instituciones
financieras tienen mayor apalancamiento porque pueden influir en sus
clientes para que también ellos incorporen estas pricticas en sus
operaciones diarias. Las EFD han sido lideres en esta drea y su experiencia
puede ser ttil para otros inversionistas.

Todo empieza con la seleccién de los clientes y las empresas en las que
invertiran. La mayoria de las instituciones financieras ya han dado el paso
de definir listas que excluyen ciertas categorias de compaiiias —como la
industria armamentistica— de su universo de inversiones. El paso siguiente
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seria asumir un enfoque proactivo y solo escoger compaiifas y sectores que
buscan activamente alcanzar los Objetivos Globales.

En este momento hay una discusién muy acalorada entre inversionistas
acerca de invertir o no en las industrias de carbén y petréleo. Para los
inversionistas, la decisién no depende unicamente de la rectitud de
invertir en estos sectores, también es una cuestiéon de manejo de riesgo.
De acuerdo con la Agencia Internacional de Energia, cambios en el
comportamiento de los consumidores y la introduccién de nuevas
regulaciones gubernamentales pueden convertir a ciertas industrias como
el carbén y el petrdleo en negocios que ya no son viables. Desde el punto
de vista de un inversionista este tipo de industrias ya no son interesantes
para invertir: se han convertido en ‘activos abandonados’.”

Hace un tiempo, un fondo de pensiones que estaba en el proceso de
definir su nueva estrategia me invité a dar mi punto de vista acerca de si
invertir en empresas sostenibles era mds riesgoso y menos rentable. Sefialé
que hay estudios que demuestran que las empresas sostenibles operan
mejor que sus pares, pero también sugeri que invirtieran la pregunta: :En
el largo plazo, no serfa mds riesgoso y menos rentable invertir en empresas
no sostenibles? Es muy probable que sea asf en las proximas décadas.

Calificar como inversionista sostenible requiere adherirse a varios
estindares internacionales y a ciertas maneras de informar. Aqui el
principal reto es asegurarse de que estos requerimientos de presentacién de
informes y estindares internacionales se queden escondidos en un cajén

y por ende olvidados. Muchas organizaciones y compaiifas estdn suscritas
a dichos estdndares sin comprenderlos ni implementarlos. Algunos bancos
simplemente pasan la responsabilidad de la implementacién de dichos
estandares a sus clientes y no les dan seguimiento. FMO intenta adaptar
todos estos estdndares a la situacién en campo mediante la discusion de
posibilidades realistas. Realizamos evaluaciones de riesgo junto con
nuestros clientes y definimos objetivos y metas concretas con ellos. Luego
las monitoreamos regularmente. De esta forma, iniciamos un proceso

“ La AIE define los activos abandonados como “aquellas inversiones que ya se han hecho pero que, en
algin momento previo al final de su vida econémica (tal como se asume en el momento de la decisién
de inversién), dejan de ser capaces de generar un retorno econémico como resultado de cambios en el
mercado y el ambiente regulatorio”.
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gradual hacia pricticas sostenibles. Cuando los clientes cumplen con las
metas que hemos establecido se reduce el riesgo para nosotros y
permitiéndonos reducir nuestras tasas de interés respecto a ellos.

Una vez que los principios de negocio sostenible se integran en la misién
de una compaiiia el papel de los especialistas en sostenibilidad de la
compaiiia también debe ser integrado en sus principales operaciones de
negocios. En FMO lo hicimos en el 2007 cuando trasladamos a nuestros
especialistas en temas ambientales, sociales y de gobernanza del
departamento de riesgo al drea comercial del banco. Esto les permitié
formar parte de nuestras decisiones de inversién desde el inicio. En lugar
de ser considerados como un obsticulo a la inversién y un control
externo, nuestros especialistas ayudan a elegir desde el comienzo, las
inversiones que cumplen con los requisitos de ESG. Incluso ayudan a
identificar oportunidades de negocio. Con esta transformacién interna
empezamos a practicar lo que predicamos.

¢Como pueden las instituciones financieras persuadir a sus clientes a
implementar estindares sostenibles de una forma que produzcan el
maximo impacto?

Un requisito clave es alinear las ambiciones a largo plazo de la compaiifa
con las del banco de desarrollo. No basta con decir: “Si quieren nuestro
dinero deben hacer lo que les decimos”. Eso no ayuda a nadie. Los
inversionistas y los emprendedores en quienes invierten deben estar de
acuerdo, de lo contrario la implementacion puede llegar a ser un proceso
largo y desagradable e incluso no producir los resultados esperados.

En el camino hacia la sostenibilidad la mejor manera de avanzar es llegar
a un equilibrio entre la ambicién y el pragmatismo. A menudo preocupa si
un proyecto estd adoptando las mejores practicas internacionales lo
suficientemente rapido. La misi6én de los bancos de desarrollo es ayudar

a las economias en vias de desarrollo a desarrollarse; esto significa que
inevitablemente trabajamos con compaiifas que tienen mucho en lo que
mejorar. En casi todos los casos entramos cuando atin hay mucho trabajo
por hacer. Por eso entendemos que los procesos de desarrollo llevan

su tiempo.
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Como parte de su trabajo para asegurar el éxito de sus clientes los bancos
de desarrollo pueden ayudar a mejorar las estructuras de gobernanza de una
compaiifa y su capacidad para gestionar sus metas sociales y ambientales.
Este proceso puede venir en forma de asistencia técnica o de permitir el
acceso a las redes y conocimientos que tienen los bancos de desarrollo.

Al instar a los bancos comerciales a adoptar principios de banca sostenible,
FMO se enfocaba en llevar el mensaje hasta la gerencia media, con la
expectativa de que se extenderia a toda la empresa. Sin embargo, después
de una profunda reevaluacién interna decidimos seguir un enfoque
diferente: dirigirnos a las juntas directivas y ver el proceso como una
experiencia de aprendizaje mutuo. Al explicar los beneficios de los riesgos
ambientales, sociales y de gobernanza usando ejemplos regionales y
entablando un didlogo a nivel de liderazgo, el mensaje puede filtrarse de
manera descendente hasta todos los niveles de la empresa. En ese
momento podemos transmitir claramente que, en lugar de reducir
utilidades, los requisitos ESG no solo mitigan el riesgo, sino que también
generan nuevas oportunidades.

Las inversiones verdes son una clase de activo prometedor que han venido
creciendo considerablemente en los dltimos afios. La inversion verde se
refiere a inversiones en compafifas que facilitan un impacto positivo en el
medio ambiente. Cada dia son mds populares, como pudimos observar el
afio pasado con el surgimiento de los llamados bonos verdes” como una
nueva clase de activos. Los bancos de desarrollo han desempefiado un
papel activo en el desarrollo inicial de estos mercados. FMO emiti6 el
primer bono publico verde e incluyente en los Paises Bajos en el 2014.

Sin embargo, estos mercados atn carecen de definiciones claras y
unificadas que les permitan a los inversionistas realmente invertir en los
temas que les interesan. Hay muchas otras inversiones verdes ademds de
los bonos verdes: hipotecas verdes, esquemas de eficiencia energética,
programas de energia renovable y proyectos de restauracién ecolégica.

“ Los bonos verdes son bonos que se usan para financiar proyectos con impacto ambiental positivo.
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En el capitulo cuatro me ocuparé mds extensamente de este tema; aqui
solo quiero sefialar que el mejor ejemplo de inversién inclusiva son las
microfinanzas. Esta industria ha llegado a cientos de millones de hogares
que no tenfan acceso a la banca, o solo un acceso limitado, en mercados
emergentes y economias en vias de desarrollo. Aparte de las microfinanzas,
los inversionistas y los bancos pueden y deben buscar activamente modelos
de negocios inclusivos adaptados a su apetito de riesgo.

LAS ALIANZAS EN LOS PROYECTOS DE
DESARROLLO SOSTENIBLE

Crear alianzas es la habilidad de comprometerse, de entender
el megocio del otro, de asumir riesgos y de ser capaces de dar la
vuelta en el momento oportuno.

- Kshama Fernandes, gerente general de IFMR Capital, India

En la financiacién del desarrollo sostenible participan una serie de actores
dispares con la particularidad de que cada uno opera en su propio espacio.
Estos actores pueden —y deben— colaborar siempre que sus espacios se
solapen. Estd claro que financiar la tremenda cantidad de inversién
necesaria para el cambio al desarrollo sostenible requerird economias de
escala, y la forma mds eficaz de alcanzar esa escala es a través de alianzas.
Cuando asisti a una de las conferencias anuales que ofrece la Iniciativa
Global Clinton escuché un precepto que hizo eco en mi: “Sino es
escalable, es un pasatiempo”. Creo que solo las iniciativas con escala
suficientemente grandes nos pueden ayudar a resolver nuestros problemas
globales a tiempo. Las EFD estdn perfectamente posicionadas para facilitar
la escalabilidad porque pueden asumir mds riesgo que otras instituciones
financieras. Pueden vincular al gobierno con el sector privado, movilizar
fondos y demostrar la viabilidad de la inversién de impacto.

En péginas siguientes voy a decir algunas palabras acerca de los actores
clave —ademds de las instituciones de financiamiento para el desarrollo—
que financian el desarrollo sostenible: inversionistas de impacto, bancos
comerciales, fondos de pensiones y bancos centrales.
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INVERSIONISTAS DE IMPACTO

"Todavia no existe una definicién uniforme de “inversionista de impacto”.
Lo que si tienen en comun todos los inversionistas de impacto es que
intentan generar un impacto social o ambiental positivo a través de sus
inversiones. No todos los inversionistas de impacto esperan ganar un
retorno sobre su inversion: existen aquellos a los que no les molesta tener
una pérdida sobre su inversion, aquellos que apuntan a recibir su inversién
de regreso sin retorno, y aquellos que intentan recibir un retorno
adecuado sobre su inversién. Sin embargo, en todos estos casos, generar
un retorno financiero no es la motivacién principal para invertir.

Los inversionistas de impacto pueden ser inversionistas individuales —una
categoria que incluye desde un inversionista pequefio que busca invertir
sus ahorros en una forma ética hasta el multimillonario con una visién de
cémo mejorar el mundo—, pero la mayor parte de los inversionistas de
impacto son institucionales. Estos tltimos incluyen categorias como
fondos de capital de riesgo social, fundaciones privadas filantrépicas y
organizaciones no gubernamentales sin fines de lucro establecidas para
alcanzar un objetivo no financiero.

Entre quienes se definen a si mismos como inversionistas de impacto
existen las llamadas oficinas familiares. Una oficina familiar es un grupo
de inversion creado con las utilidades generadas por compaiiias que son
propiedad de una familia. Muchas empiezan como entidades de caridad
establecidas con el propésito de alcanzar metas sociales especificas como
mejorar la educacién o proveer mejor acceso a servicios de salud.
Conforme la cantidad de capital que poseen estas familias ricas ha crecido
a través de los afios, también ha crecido la cantidad de capital que manejan
estas fundaciones. En la dltima década un conjunto de estas oficinas
familiares ha dejado de dar subvenciones y ha optado por hacer inversién
de impacto. Entre las mds grandes y mejor conocidas estin la Fundacién
Bill y Melinda Gates y la Iniciativa de Chan Zuckerberg.

JPMorgan, Monitor-Deloitte y la Fundacién Calvert han estimado que

la inversién de impacto aumentard entre US$ 400 mil millones y

USS$ 1 billén mundialmente para el 2020. Segin JPMorgan entre las
formas comerciales de inversion de impacto la mayoria se estd enfocando
en los mercados emergentes.
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En el 2009 la Fundacién Rockefeller, JPMorgan y la Agencia de los
Estados Unidos para el Desarrollo Internacional crearon la Red Global de
Inversién de Impacto (GIIN por sus siglas en inglés), una red organizada
de inversionistas de impacto que estd, en sus propias palabras, “dedicada a
ampliar la escala y la eficacia de la inversién de impacto”. GIIN ha creado
una taxonomia de métricas llamada Normas Relativas a los Informes y las
Inversiones de Impacto (IRIS por sus siglas en inglés), que pueden usarse
para medir el impacto social y ambiental. GIIN ofrece IRIS gratis como
parte de su esfuerzo para aumentar la coherencia y la fiabilidad de las
pricticas de medicién de impacto a través de la industria de las inversiones
de impacto. La meta de GIIN es apoyar y estimular el desarrollo del
mercado de inversiones de impacto para que funcione de forma similar a
los mercados tradicionales.

El surgimiento de la inversién de impacto en afios recientes implica que
los bancos de desarrollo ya no son los tnicos actores dedicados a financiar
el desarrollo sostenible. De nuestros diferentes enfoques podemos
aprender mucho entre nosotros. Las fundaciones privadas como las
oficinas familiares son tinicas en el sentido de que son instituciones
financieras no reguladas. Mientras que a las EFD se les exige poner un
limite en sus cronogramas de inversién para poder analizar con precisiéon
los riesgos, las fundaciones privadas tienen la libertad de definir sus
propios horizontes de inversién. Su autonomia también les permite crear
modelos de negocio mis eficientes, modelos sobre los que pueden basarse
las EFD y otros inversionistas de impacto. Las ONG, algunas de las
cuales también participan en las inversiones de impacto, pueden
proporcionar conocimientos especializados en el mercado local y con
frecuencia desempefian un papel esencial para lograr la participacién de
las comunidades.

Las alianzas pueden reunir a inversionistas de impacto con atributos
complementarios. Muchas instituciones financieras estin limitadas por las
regulaciones que determinan su modelo de negocio, pero la colaboracién
les permite trascender estas limitaciones. Ademads, dado que cada
institucion tiene una capacidad distinta para absorber riesgo, hay valor
agregado en formar equipo con otras instituciones que pueden absorber
mayor riesgo. La ventaja es que se pueden movilizar los ahorros de todas
las instituciones que forman un equipo para financiar proyectos de una
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escala tan grande que una institucién por si misma no habria sido capaz de
financiar. Y dado que cada institucién financiera tiene diferentes dreas de
experiencia y busca diferentes perfiles de riesgo, pueden complementase
mutuamente y por lo tanto “catalizar” mds capital comercial.

Es evidente que existen fuertes paralelismos entre los bancos de desarrollo
y los inversionistas de impacto en términos de la tarea que hemos asumido
y los objetivos que hemos planteado. Si bien hemos florecido en distintos
terrenos —las raices de la banca de desarrollo yacen en los gobiernos y el
financiamiento publico, mientras que la inversién de impacto surge del
sector privado—; hemos crecido hasta ocupar un espacio comun. Los
inversionistas de impacto aportan una mentalidad comercial y un
elemento competitivo al mundo del desarrollo sostenible estimulando a
apuntar mds alto a los demds jugadores.

BANCOS COMERCIALES

Por supuesto, también hay bancos que apoyan el desarrollo sostenible al
integrarlo al nicleo de sus negocios. En los Paises Bajos, Triodos y ASN
son ejemplos destacables. En Suecia destaca Handelsbanke. A lo largo de
los afios un nimero creciente de instituciones financieras en la cartera de
FMO han venido esforzandose por reducir su impacto ambiental negativo
y diversificar sus actividades para ofrecer financiacién mds inclusiva.

En 2009, tras el estallido de la crisis financiera, el gerente general de
"Triodos Bank y el presidente del Banco BRAC en Bangladesh fundaron
la Alianza Global para una Banca con Valores (GABV por sus siglas en
inglés), cuya meta es promover la sostenibilidad social y ambiental y las
finanzas inclusivas en el sistema bancario. La alianza ha crecido
rapidamente y ya tiene como miembros a veintiocho instituciones
financieras. GABV ofrece un claro ejemplo de banca ética y sostenible,

y su constante crecimiento muestra que es un modelo viable para hacer
banca con un enorme potencial de crecimiento. Debido a que todos

los miembros de GABV deben ser bancos privados que captan ahorros

y otorgan préstamos, FMO es solo miembro asociado. Yo asisto a las
reuniones anuales de la GABV. Son una gran oportunidad para compartir
experiencias e ideas con otros gerentes generales que, aunque trabajan
desde una perspectiva diferente, comparten las mismas creencias y metas.
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Varios de los clientes de FMO en Africa, Asia y América Latina son
miembros de GABV.

FONDOS DE PENSIONES

Desde la perspectiva de quienes participan en desarrollo sostenible, los
fondos de pensiones representan un gran pozo potencial sin explotar. Si
solo una fraccién de su capital se invirtiera en empresas sostenibles en
mercados emergentes, el resultado podria ser una aceleracién significativa
de la transformacién hacia una economia sostenible. FMO lo entendié
asi hace algin tiempo y trabajamos durante varios afios en desarrollar una
via a través de la cual pudieran invertir los fondos de pensiones. Después
de varios intentos finalmente creamos una firma de inversién autorizada
—FMO Investment Management (FIM)— para canalizar el capital de
inversionistas institucionales hacia la cartera de compaiiias de FMO.

Laidea de FMO era crear fondos de capital riesgo en los que pudieran
invertir los fondos de pensiones. Los fondos de capital riesgo participarian
en la cartera de inversiones de capital riesgo de FMO. Pero pronto nos
dimos cuenta de que no podiamos encontrar una forma en la que
participaran los fondos de pensiones.

Al mismo tiempo creamos un fondo de deuda enfocado en préstamos a
bancos comerciales que prestan servicios a pequefias y medianas empresas
en mercados emergentes. Algunos de los fondos de pensiones mds
pequeiios en los Paises Bajos estaban interesados en este fondo de
inversién de deuda y en 2015 logramos cerrar nuestro primer fondo de
deuda en € 150 millones. En 2016 empezamos un nuevo fondo de deuda
con un banco comercial holandés para que sus clientes privados invirtieran
en una seccion transversal de la cartera de FMO. Este es uno de los
primeros fondos de impacto en el que personas privadas pueden invertir
en una amplia cartera formada por algo mas que simplemente
instituciones de microfinanzas.

Si bien estos son éxitos importantes, a las EFD se les ha dificultado lograr
la participacién de fondos de pensiones en sus fondos de capital y de
deuda en una escala significativa. Esto, y a raiz de mi propia experiencia
en los Paises Bajos tiene varias razones. La industria de fondos de
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pensiones en los Paises Bajos estd dominada en gran parte por los dos
fondos de pensiones mds grandes, uno con mis de € 400 mil millones en
activos gestionados y otro con mds de € 200 mil millones. Los fondos de
pensiones mds pequeiios —hay mdas de 50— siguen a los lideres del mercado;
esto quiere decir que la probabilidad de que consideren invertir en un
fondo es significativamente mayor si uno de los grandes fondos de
pensiones ha invertido en él. Otro obsticulo es que los fondos de
pensiones mds grandes no estin muy interesados en invertir menos de

€ 100 millones por fondo de inversién. Esto a menudo excluye a los
fondos de inversiones sostenibles, dado que tienden a ser todavia de
menor escala. Ademds, la forma en que se gestionan los activos de estos
fondos de pensiones hace muy complicado que las EFD puedan satisfacer
las necesidades de los fondos de pensiones. Me gusta usar la analogia de
un rompecabezas en forma de caja con ranuras en forma de llaves, cada
una de diferente forma y tamafio, donde el truco esté en encontrar la llave
que encaje en cada ranura. Es muy frecuente que las inversiones
innovadoras y poco convencionales —como las ofrecidas por la firma de
gestion de inversiones de FMO- no encajen correctamente.

La buena noticia es que recientemente muchos fondos de pensiones han
asignado una prioridad mayor a las empresas sostenibles. FMO seguird
habldndoles, intercambiando puntos de vista y experiencias sobre cémo
incorporar la sostenibilidad a sus politicas y llevarlas a la prictica. Estd
claro que los bancos de desarrollo como FMO deben empezar a trabajar
mas de cerca con fondos de pensiones. Un modelo que podria resultar
exitoso es si las EFD y los fondos de pensiones crean conjuntamente
nuevos fondos adaptados a las politicas de inversién, los perfiles de riesgo
y los requisitos relacionados con gobernanza y estructura de estos.

BANCOS CENTRALES

Las politicas de los bancos centrales son cruciales para que los sistemas
financieros avancen hacia las dreas de desarrollo sostenible. Pueden actuar
como una fuerza clave para impulsar a las instituciones financieras a
adoptar estandares sociales y ambientales y concentrarse en la inclusién
financiera. En general, los bancos centrales en los paises en vias de
desarrollo han asumido su responsabilidad de promover el desarrollo
econdémico sostenible mds ripidamente que sus homélogos en los paises
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desarrollados. Recientemente, en estos tltimos, apreciamos un cambio en
sus responsabilidades mds alld del simple monitoreo de los riesgos
financieros dentro de sus sistemas monetarios. Cuando FMO empez6 a
trabajar en el sector financiero en Nigeria, el Banco Central nigeriano fue
uno de los primeros del mundo en introducir principios de banca
sostenible de obligado cumplimiento en su sector bancario. Cuando hablé
en una conferencia en el Laboratorio de Finanzas Sostenibles de los Paises
Bajos y recalqué que el Banco Central nigeriano estaba mucho mds
avanzado que el Banco Central holandés en estas cuestiones; muchos
pensaron que habia perdido la cabeza.

Ademis de Nigeria, los bancos centrales de Bangladesh, Kenia y Brasil
también estdn asumiendo un papel activo en la introduccién de politicas
que promueven la sostenibilidad en sus sistemas financieros. Mds
recientemente, el Banco de Inglaterra ha empezado a tomarse en serio los
efectos negativos que el cambio climdtico y la desigualdad en los ingresos
podrian tener en la estabilidad financiera, mientras que su homélogo
holandés también estd priorizando la sostenibilidad y reconociendo su
propia responsabilidad en esta drea. Si mas bancos centrales asumieran la
responsabilidad de promover el desarrollo econémico sostenible podrian
acelerar el cambio necesario en sus sectores financieros y, de esa manera,
contribuir considerablemente hacia el desarrollo global.

CONCLUSION

Espero que este capitulo haya dejado claro que el sector financiero es
clave para que el mundo pueda avanzar de una manera significativa hacia
la sostenibilidad. Dado que son el eje de la economia, las instituciones
financieras no solo pueden apoyar a sus clientes a incorporar la
sostenibilidad en sus empresas, sino que deben hacerlo. Pero esta
transformacion hacia la sostenibilidad debe producirse antes
internamente: los estindares ambientales y sociales y las finanzas verdes
e inclusivas deben llegar a formar parte del nicleo del negocio de las
instituciones financieras. Si bien mds actores en el sector financiero estin
empezando a hacer el cambio hacia el desarrollo sostenible y un nimero
creciente de inversionistas de impacto estan entrando en el mercado;

el movimiento no alcanzari suficiente impulso hasta que los fondos de
pensiones y las compaiifas de seguros se unan y los bancos centrales
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empiecen a incluir la sostenibilidad en sus evaluaciones de riesgo de los
sistemas financieros nacionales. Los bancos de desarrollo tendrin que
actuar como puentes entre los gobiernos y las empresas si queremos
alcanzar las economias de escala necesarias para cumplir nuestros
objetivos a tiempo.

Financiar el Desarrollo Sostenible 79



1]

- 0 @ Pago de impuestos
[

Bienes y servicios
valiosos

(1
(¢

Retorno financiero

PROYECTO
o.o.
i

Creacién
de empleos

V4
[ A
Inversiones

80 Banca para un Mundo Mejor



EL PAPEL DE LOS BANCOS
DE DESARROLLO

TENDER PUENTES ENTRE LAS EMPRESAS,
EL SECTOR FINANCIERO Y LOS GOBIERNOS

Ahondaremos ahora en el mundo de los bancos de desarrollo. Las
Entidades Financieras de Desarrollo (EFD) son una fuerza que crece
rdpidamente y que son cruciales para alcanzar los Objetivos Globales.

Son un buen ejemplo de financiacién combinada y son vias ideales para

el financiamiento del desarrollo porque comprenden y trabajan con los
sectores de gobierno, empresas y finanzas. Este entendimiento les permite
distribuir los riesgos entre los actores con los que trabajan de forma
coherente y acorde al modelo de riesgo de cada uno. En este capitulo
quiero dar un vistazo a cémo han ayudado las EFD a desarrollar la
industria de las microfinanzas en paises en vias de desarrollo, los sectores
de telefonia mévil y capital riesgo en Africa y finalmente las politicas
ambientales, sociales y de gobernanza (ESG) utilizadas por instituciones
financieras en Africa, Asia y América Latina. La mayoria de los ejemplos
serdn proyectos que financié6 FMO, que, por razones obvias, conozco bien.
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LOS BANCOS DE DESARROLLO, EXPLICADOS

Las instituciones de financiamiento del desarrollo fueron creadas para
financiar compafifas privadas en paises en vias de desarrollo. Cuando el
mundo estaba enfocado en los Objetivos de Desarrollo del Milenio, las
EFD se concentraron en mitigar la pobreza invirtiendo en compaiiias que
crearon empleos, generaron ingresos tributarios y obteniendo en muchos
casos divisas muy necesitadas en sus respectivos paises. En afios mds
recientes los temas sociales y ambientales se han convertido en el enfoque
central de las EFD, especialmente la reduccién de las emisiones de gases
de efecto invernadero y la promocién de finanzas inclusivas.

En su mayoria, las EFD son (completa o parcialmente) compaiifas
propiedad de los gobiernos, aunque su estructura de gobernanza es
diferente en cada pais. Todas las EFD operan en paises en vias de
desarrollo en Africa, Asia y América Latina; algunas dirigen su atencién
principalmente a paises de bajos ingresos, mientras que otras se centran
mids en regiones especificas. Por definicion, las EFD deben sumarse a los
mercados en los que trabajan, lo que significa que deben asumir mds riesgo
del que pueden (o quieren) asumir los actores comerciales. Todas las EFD
tienen como meta un retorno financiero que oscila del 1% al 12%.

Las EFD ofrecen una variedad de productos que incluye préstamos,
capital, garantias y subvenciones para asistencia técnica. Para la mayorfa
de las EFD las inversiones en el sector financiero (por ejemplo, bancos,
compaiiias de arrendamiento, instituciones monetarias financieras,
compaiifas aseguradoras) conforman una parte significativa de sus carteras.
Para algunas de las EFD mads grandes, cerca de la mitad de sus inversiones
totales estdn en el sector financiero. Al invertir en el sector financiero las
EFD financian indirectamente a micro, pequefias y medianas empresas.
La segunda porcién mis grande de la cartera de inversion de las EFD estd
en energia, seguida por infraestructura y manufactura. Muchas EFD se
concentran especificamente en el sector agroalimentario debido al gran
impacto que tiene este sector en la seguridad alimentaria y el medio
ambiente. Juntas, las EFD tienen una cartera de inversién que supera los
USS$ 80 mil millones. Las compaiiias en las que han invertido las EFD han
creado mds de 4 millones de empleos y han contribuido con miles de
millones de délares en ingresos tributarios.
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LOS BANCOS EUROPEOS DE DESARROLLO

Hace veinticinco afios se cred la Asociacion de Instituciones Europeas de
Financiacién del Desarrollo (EDFI por sus siglas en inglés) para facilitar
la cooperacién entre los quince bancos bilaterales de desarrollo de
Europa. La EDFI decidi6 recientemente incrementar sus esfuerzos de
promocion con el fin de aumentar la visibilidad de las EFD, tanto en el
contexto de a la Unién Europea como en sus respectivos paises. En 2016
la EDFI cre6 una sociedad que se encargaria de gestionar los fondos de
inversién de la UE con propdsitos especiales en el sector privado. Se
espera que en los proximos afios estos fondos crezcan y se diversifiquen
hacia dreas como electrificacion rural, pequeiios agricultores, silvicultura
y financiamiento con perspectiva de género.

Las EFD europeas a menudo financian, de manera conjunta, proyectos
cuyas necesidades de financiamiento exceden a lo que un solo banco
podria ofrecer. A partir de esta experiencia colaborativa la EDFI creé en
2004 un vehiculo altamente eficiente de cofinanciacién entre bancos

de desarrollo llamado European Financing Partners (Socios Europeos
de Financiamiento). Utilizando un mecanismo comun en la toma de
decisiones; cada participante, debe seguir, una vez tomada una decisién
a aquella institucién que lidera el proyecto: un mecanismo dnico que
efectivamente alinea las diferentes visiones. El valor de todas las carteras
de las EFD europeas asciende a € 36 mil millones. Esto las convierte en
un actor importante y de rdpido crecimiento en la financiacién del
desarrollo sostenible.

Fui el presidente de la Junta Directiva de la EDFI en dos periodos; de
2010-2013 y de 2015-2016. Estoy convencido que la EDFI puede ser un
instrumento importante para que las EFD presenten conjuntamente sus
posiciones a través de documentos de politicas. La asociacion también
como vehiculo importante para representar al grupo ante la UE.

Aparte de las EFD establecidas por un unico gobierno y que reciben
fondos del mismo, conocidas como EFD bilaterales, también existen
bancos multilaterales de desarrollo como el Banco Europeo para la
Reconstruccién y el Desarrollo, activo principalmente en las antiguas
reptiblicas soviéticas y el norte de Africa; la Corporacién Financiera
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Internacional, el brazo del sector privado del Banco Mundial; el Banco
Africano de Desarrollo, el Banco Asiitico de Desarrollo, el Banco
Interamericano de Desarrollo en América Latina, y la Agencia de
Desarrollo de los Estados Unidos (OPIC). Frecuentemente, para poder
financiar proyectos de desarrollo sostenible, las EFD bilaterales y
multilaterales trabajan en conjunto y, de esa forma, amplian la escala de
nuestro impacto.

LA EXPERIENCIA DE LOS BANCOS DE DESARROLLO

Las instituciones de financiacién para el desarrollo tienen valiosos
conocimientos especializados en implementacién y finalizacién de
inversiones en desarrollo sostenible. De sus experiencias pueden aprender
todos los demads actores financieros en sus esfuerzos por contribuir a un
mundo mejor. A continuacion, subrayo una variedad de dreas en las cuales
las EFD tienen amplio conocimiento y experiencia.

Estoy completamente convencida de que las EFD deben ser las
que lideren el juego estando a la cabeza a la bora de asumir
riesgos portenciales que no pueden atribuirse entidades que
normalmente no estin en el espacio de las EFD.

- Kshama Fernandes, directora general de IFMR Capital, India

Las EFD tienen amplia experiencia en la seleccién de clientes desde la
perspectiva del desarrollo sostenible. El cliente ideal es el que ya tiene

la sostenibilidad enraizada en su misién, que ha demostrado en su historial
haber producido un impacto que esté alineado con las metas de impacto
de la institucion financiera o la compaiifa, y que ademds posea una
integridad excepcional. Debido a que hay pocos clientes potenciales en los
mercados emergentes que cumplan todos estos criterios, una institucion
financiera debe encontrar el mejor balance posible.

Las EFD tienen criterios especificos que deben cumplirse antes de decidir

financiar un proyecto. Como en el andlisis de riesgos, cada oportunidad
resenta una multitud de preguntas importantes. ¢Este proyecto estd
p pregu p d proy
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creando empleos justos? ¢Estd minimizando sus emisiones de didxido de
carbono? ¢Puede el cliente pagar su deuda a tiempo? ¢Existe la opcién
de atraer a otros inversionistas a este proyecto? ¢El proyecto es
econémicamente inclusivo? :Cudles son los riesgos ambientales, sociales
y de gobernanza? ;Pueden mejorarse estos estindares? La lista es larga.
No es necesario que un proyecto cumpla todos los requisitos, un banco
de desarrollo considerard cada proyecto dentro del contexto mds amplio
de la cartera que desea crear.

Al seleccionar clientes las Entidades Financieras de Desarrollo evalian, no
solo el impacto directo que tiene la compaiiia, sino también su impacto
indirecto a lo largo de su cadena de valor. Por ejemplo, los productores de
chocolate deben rastrear dénde y c6mo ha sido producido el cacao que
utilizan. Lo mismo puede verse en las industrias de aceite de palmay
algodén. Es crucial que el cliente asuma la responsabilidad de las empresas
pertenecientes a su cadena de valor, definiendo los estindares y limites de
las mismas.

Las EFD han demostrado una y otra vez que el impacto en la sostenibilidad
y las utilidades pueden ir de la mano. Todo empieza por una evaluacién
exhaustiva de los riesgos involucrados en ambientes politicos y
econdémicos inestables. Dado que las EFD deben ser una adicién al
mercado y asumir riesgos mayores que los demds inversionistas en el
mercado, el financiamiento que las EFD proveen tiende a ser de largo
plazo. Su conocimiento, experiencia y redes les permiten evaluar con
precisién los riesgos a largo plazo. En general, las alianzas a largo plazo
que desarrollan las EFD con sus clientes también hacen mis eficaces sus
intervenciones. Cuando pensamos en la experiencia de FMO en el campo,
ademds de sus evaluaciones a posteriori, vemos que la mayoria de las
compafiias que generan un impacto positivo en la sostenibilidad también
producen un retorno adecuado. Las EFD siguen siendo tnicas en el sector
privado porque miden los impactos generados por sus clientes e informan
sobre ellos.

Ahora bien, ¢qué tipo de riesgos asume un banco de desarrollo que no

puede asumir un banco comercial? Pueden tomar mds riesgos de capital
y mds riesgos a largo plazo en paises en vias de desarrollo. Esto es muy
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particular. En la mayoria de los paises de bajos ingresos no hay acceso a
capital a largo plazo porque no hay ahorros a largo plazo. La fuente mds
importante de ahorros a largo plazo son los fondos de pensiones y las
compaiifas de seguros de vida, y ambos, son pequefios en la mayoria de los
paises en los que operamos, o no existen del todo. Los bancos comerciales
extranjeros no estan dispuestos a asumir riesgos a largo plazo, pero en la
mayoria de los paises si ofrecen préstamos de hasta tres afios. En contraste,
los bancos de desarrollo ofrecen préstamos de hasta quince afios. Tratamos
de limitar el riesgo para la compaiiia y, en general, solamente financiamos
compaiifas que tienen un historial de por lo menos tres afios, es decir, que
han demostrado que hay un mercado para su producto, que la tecnologia
funciona, que pueden manejar una compaiifa, etc.

Incorporar un anilisis de los riesgos ambientales y sociales en la relacion
con el cliente es un aspecto central del proceso de negocios de un banco
de desarrollo. Para un cliente nuevo que nunca ha considerado estos
riesgos, los bancos de desarrollo les parecen exigentes o poco realistas;
pero las EFD han aprendido a adaptar sus requisitos a las circunstancias
locales y a crear, junto con el cliente, un proceso gradual hacia mejores
pricticas sostenibles. Con el tiempo, queda claro que estos estindares son
esenciales para el éxito a largo plazo del cliente. Puede tomar meses, a
veces afios, antes de poder apreciar el valor agregado que supone la
gestion adecuada de riesgos, estindares y valores sociales y ambientales.

Aplicar estindares internacionales en temas sociales, ambientales o de
derechos humanos es una experiencia de aprendizaje constante. Aunque
las EFD tienen amplia experiencia en la aplicacién de estos estindares en
diferentes sectores, paises y circunstancias; a dia de hoy, estin aprendiendo
a trabajar junto a socios como por ejemplo, ONG.

Los bancos de desarrollo pueden usar su “poder de convocatoria” para
reunir a otras organizaciones financieras con el fin de establecer
estindares industriales sostenibles dentro del sector financiero de un pais.

Nuestros clientes a menudo sefialan que nuestro requisito para que
incorporen estindares ambientales y sociales en sus empresas supone una
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desventaja frente a sus competidores. Para nivelar el terreno de juego en
este aspecto hemos iniciado lo que llamamos “iniciativas sectoriales”,
disefiadas para introducir estindares ESG en sectores enteros. Hasta
ahora FMO ha desarrollado iniciativas sectoriales en Paraguay, Nigeria,
Mongolia, Bangladesh, Vietnam y Kenia. En esta seccién quiero examinar
los casos de Paraguay y Nigeria para demostrar cémo han funcionado.

Honestamente, lo primero que pensé fue: “Dios mio, [las
expectativas son muy altas! ; Como vamos a cumplir con eso?
Pasamos de la sorpresa al panico y la comprension,

y finalmente, empezamos a trabajar en este reto.

- Connor McEnroy, presidente Sudameris, Paraguay

Convenciendo a Paraguay de la importancia de la sostenibilidad

En 2009 FMO comenzo a evaluar si debia empezar a invertir en Paraguay, uno
de los paises mds pobres de Ameérica del Sur y cuya economin depende en gran
medida de la produccion agricoln. Paraguay es hogar de Chaco, una de las
tiltimas extensiones que quedan en el continente de naturaleza relativamente
intacta. Esta mezcla vasta de praderas y bosque se estd reduciendo rdapidamente
como resultado de politicas de gobierno enfocadas en promover la competitividad
de los sectores paraguayos de ganado y agricultura, lo que les permitio a los
agricultores explotar el drea para la cria de ganado y cultivos. FMO decidio
empezar a invertir cautelosamente y mantener bien vigilados los estandares de
sostenibilidad. En nuestras conversaciones con los bancos que financiamos,
rapidamente legamos a un punto muerto en el tema de cumplimiento de
estandares ambientales internacionales. Una vez que los bancos entendieron lo
que significaba cumplimiento de estdndares internacionales rebusaron a firmar,
alegando que, en su contexto local, a corto o incluso medio plazo, no iban a poder
alcanzar lo que los estandares implicaban.

Exploramos un enfoque paso a paso 'y desarrollamos una estrategia de pais que se
baso en concentrarse, en primer lugar, en el cumplimento de la ley local, que en
el contexto paraguayo de una agencia ambiental sin poder ni recursos, seria una
inmensa mejora en el status quo. Los bancos tienen una influencia enorme en

el pais, y si podiamos movilizarlos en su totalidad como industria para que
cumplieran los decretos ambientales locales, estdbamos convencidos de que el
impacto ambiental seria enorme. Si el cumplimiento de la ley local se alcanzaba,
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entonces trabajariamos hacia el cumplimiento de estandares internacionales a
través de mejoras graduales constantes.

Para poder superar la preocupacion de nuestros clientes de que los estrictos
requisitos ambientales abuyentarian a sus clientes; reunimos a todos los clientes de
los bancos de Paraguay (financiados por FMO) para tratar de convencerlos de que
les dieran un espaldarazo colectivo a los mismos estandares. Estaba claro que esto
tenin que hacerse a nivel de junta directiva y que teniamos que poner en contacto
a los accionistas de los distintos bancos. Viajé a Paraguay e invité a los miembros
de las juntas directivas a una cena para tener una conversacion sobre
sostenibilidad. Debido a que he vivido en América Latina durante diez afios y
hablo el idioma, me es posible conectar con los clientes de FMO en Ameérica
Latina con mayor facilidad y profundidad que en cualquier otra region del
mundo. Conectar a un nivel cultural de esa forma crea naturalmente una
comprension mutua. Durante la cena con cuatro ejecutivos de bancos paraguayos
intenté empezar una conversacion sobre sostenibilidad, enfatizando el valor que
podia agregarles a ellos y a sus clientes a largo plazo. El tema era claramente
nuevo e incomodo y senti que estaba logrando poco o ningiin progreso. Pasi ln
velada, incluso basta el postre, sin respuesta a mis intentos de abordar el tema.
Estaba preocupado de que se nos acabaria el tiempo cuando de pronto uno de los
gerentes generales se puso de pie 'y dijo: “Si el gerente general de FMO ha venido
basta Paraguay para bablar de sostenibilidad, debe ser importante para él. Como
somos sus clientes, deberiamos escucharlo para comprender por qué es importante
para nosotros”. Ese era exactamente el apoyo que necesitaba.

Despucés de eso los miembros de las juntas directivas acordaron que FMO daria el
primer paso para explorar el papel de la sostenibilidad en sus respectivos
departamentos de riesgo. Aprovechando esa apertura FMO empezd a trabajar
intensivamente con estos bancos para explorar formas de cumplir con la ley local.
Puse como condicion previa sumar la participacion de ONG nacionales e
internacionales. Estaba convencido de que podiamos bacer una diferencia en
Paraguay. Pero si ibamos solos en esto, seria imposible generar suficiente impacto.
Necesitdbamos a otros para confirmar que nuestro trabajo era itil y que haria la
diferencia que se necesitaba.

Con nuestra metodologin de avanzar paso a paso, pero insistiendo implacablemente
en que se implementaran estos pasos, junto con un compromiso y un apoyo
constante e intensivo, logramos un progreso creible y empezd a tomar formar una
historia legitima para las inversiones futuras. Desde el lanzamiento oficial de ln
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mesa redonda en 2012, el tamaiio de la misma, ha crecido considerablemente
basta los ocho bancos, que juntos representan mds de las tres cuartas partes del
mercado financiero comercial. La industria bancaria en conjunto estd actualmente
diseitando un conjunto de estandares especificos para los distintos sectores; esto
elevard las expectativas de rendimiento de todos los clientes del sector financiero.

El cambio cultural se produce a través de las personas. En Paraguay, FMO fue
capaz de crear un grupo clave de banqueros que entienden y estdn comprometidos
con los estdndares de sostenibilidad. Como resultado, sus funcionarios de crédito ya
son conscientes de los mismos. Porque entendemos que implementar los estindares
no es nada fcil, especialmente al inicio, abora nos tomamos el tiempo y ln energia
para apoyar a los bancos. Cuando producimos campeones, creamos una cultura
que se perpetiia a si misma.

Aqui la leccion clave es que los mercados y sectores privados pueden tomar la
iniciativa y establecer nuevos estandares sin un mandato de gobierno. Cuando las
EFD vy sus clientes trabajan juntos supone un impulso unido y coordinado, podemos
crear soluciones nuevas y eficientes a temas estructurales dentro de los mercados.
Al comprometer a todos, establecemnos responsabilidad colectiva. Si estos cambios se
constriyen sobre cimientos adecuados, pueden ganar traccion y empezar a
construirse sobre si mismo permitiendo que la sostenibilidad gane impulso. Los
bancos verdaderamente pueden convertirse en palancas para crear un mundo mejor.
Como convocantes neutrales, las EFD pueden construir puentes entre bancos a
escala local, creando asi un impacto sostenible a escala sectorial y al mismo tiempo
baciendo que el sector completo sea mds atractivo para los inversionistas.

Implementar estandares sociales y ambientales: sabia que era
lo correcto. Pero como sobrevivir cuando mis competidores no
hacen lo mismo, eso a veces me parecia imposible

- Herbert Wigwe, gerente general de Access Bank, Nigeria

Implementando estandares de desarrollo sostenible en Nigeria

FMO enfrentd un escenario similar en Nigeria, un pais cuya dependencia del
petrileo'y el gas es costosa y agotadora para el medio ambiente. El mercado
bancario de Nigeria es uno de los sectores financieros mds grandes de Afyica y
también altamente competitivo. Por eso no fue sorpresa para nosotros que los
bancos nigerianos también fueran reacios a ponerse en una desventaja competitiva
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BANKERS’ COMMITTEE

JOINT STATEMENT OF COMMITMENT BY
MEMBERS OF THE BANKERS COMMITTEE

“THE NIGERIAN SUSTAINABLE BANKING PRINCIPLES”

As leaders in the Nigerian financial sector, we are uniquely positioned to further economic AL
growth and development in Nigeria through our regulatory, lending and investment Ssouat taride Simwel
activities across a diversity of segments and sectors of the Nigerian economy. Thecontextin S SukofNewra

which we make business decisions is, however, characterized by complex and growing ~ Fmawfbete
challenges relating to population growth, urban migration, poverty, destruction of
biodiversity and ecosystems, pressure on food sources, prices and security, lack of energy
and infrastructure and potential climate change legislation from our trade partners,  Cuers weNigss

Tunde O. Lemo
‘Central Bank of Nigec.

amongst others. N
Increasingly , it has been demonstrated that the development imperative in Nigeria should gy ek
not on?yie economically ‘viable, but socially relevant anpt;nenvironmentally responsible. We c""' e
recognize that we have a role and responsibility to deliver positive develop impacts to stk e
society whilst protecting the communities and environments in which we operate — for ey
today’s generation as well as for future generations. We believe that such an approach, cumnml’ﬁh
one of i banking, is i with our individual and collective business . ow

bjectives, and can stimulate further ic growth and opportunity aswell as enhance  Dismond BunkPic

innovation and competitiveness.

Given the above considerations, we are prepared to take steps to ensure that our business
decision-making  activities take these considerations into account and are, where
applicable, consistent with relevant international standards and practices, but with due
regard for.the Nigerian context and distinct development needs.

Aot

Consequently , we hereby state our to ping and /
%Ini::l':igde a voluntary set of Nigerian sustainable banking principles which
i 2

1) An over-arching set of guidelines relating to our: ﬂa) dii
impact on communities and the environment as a result of o
own business operations; and (b) indirect impacts o
communities and the environment as a result of our lending and
investment activities; 7

¥
2) A set of sector-specific idelines, includii as a first priority: (a
oil and gas; (b) power (zukh afocus unrenenslable energy); a n (3

(c) agriculture and related water resource issues;

D Sl i sl i gy, i o
il ocal to eme: environ al
risksngnnd nities within our internal operations, as well as to
relevant financial sector government ies, learning instituti
and service providers.

In developing these sustainable banking principles, we recognize the need for a process
which Involves the engagement of relevant stakeholders and industry experts. We also
recognize the need for an approach which provides for appropriate levels of transparency,

ility and self: through regular reporting to our stakeholders. We will
seek to work with the Central Bank of igeria, other relevant government agencies and
devel finance ituti to create the enabling environment as well as the

incentives and enforcement hani required for P and uptake of 5
the sustainable banking principles. I

Abubalar jimoh
We acknowledge that we can better support environmentally and socially r ibl

economic development in Nigeria by joining forces rather than standing alone. We hereby  Adeieke Shiceu
sign this Joint Commitment Statement with the aim of developing a set of sustainable ~ CeisdDseonaied

bﬂnkin§ principles for the Nigerian banking sector, to drive long-term growth  fwes Sagoe

whilst focusing on develop priorities, safeguarding the envi and our people, -

and delivering measurable benefits to society and the real economy. P o B sz e
Laoye jaiyecba
Kakawa Discount House Ltd
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como precursores de la implementacion de estandares sociales y ambientales. Ellos
tenian claro que este esfuerzo levaria tiempo 'y que ademds excluiria a clientes
que eran incapaces de implementarlos o que no estaban dispuestos a bacerlo. ; Por
qué restringiria un banco su base de clientes cuando ninguno de sus competidores
lo estaba baciendo?

En 2010 nos reunimos con otros cuatro bancos de desarrollo para discutir este
tema: IFC, DEG, el Banco Africano de Desarrollo y Proparco. Invitamos a sus
gerentes de inversion comercial y a sus especialistas en sostenibilidad a la que serin
su primera reunion conjunta desde diferentes partes del mundo. Después de un dia
de discusiones acordamos comprometernos a tres cosas: 1) levar a cabo la
capacitacion colectiva de banqueros nigerianos; 2) recabar estudios de casos
relevantes sobre cdmo la sostenibilidad afecta el resultado final de una empresa; y
3) convocar a una mesa redonda de gerentes generales. Para poder resolver estos
temas necesitdbamos reunir a las personas encargadas de tomar las decisiones. En
marzo de 2011 empezamos la capacitacion. Access Bank seiialo casi de inmediato
que nunca babiamos demostrado por qué debia importarles. Regresamos con un
andlisis de costo-beneficio para convencer a la gerencia de que, si no abordaban los
estandares sociales y ambientales en ese momento, en el futuro pagarian el precio.
Nuestro mensaje fue claro: defender los estandares sociales y ambientales
simplemente tiene sentido porque afecta la viabilidad financiera de los clientes y del
banco. Resultd ser un punto de inflexion esencial tanto para Access Bank como para
el propio proceso. En septiembre, Access Bank —gracias a su sustancial legitimidad y
credibilidad en el sector— estaba desempeiiando un papel central en las discusiones de
la mesa redonda. Los bancos recomendaron que nos acercdramos al Banco Central.
El director del Banco Central, Sanusi Sanusi, era un hombre muy poderoso y si él
estaba de acuerdo en cambiar el statu quo, sabiamos que la industria tendria que
seguirlo. Cuando le pedimos unirse a la mesa redonda declard que su primera
prioridad era el crecimiento econdmico, algo que en si mismo no eva maty alentador:
No obstante, estuvo de acuerdo en asistir a la mesa redonda.

Recuerdo que el din de la reunion estdbamos nerviosos. Sanusi acababa de regresar
de China, donde se babia reunido con su homologo. Al iniciar las discusiones,
Sanusi compartio con nosotros la leccion que habia aprendido de los chinos, y decia
lo siguiente: como ellos mo habian incorporado los estindares ambientales y sociales
desde un inicio abora estaban pagando miles de millones de dolares para enfrentar
las consecuencias. El no iba a cometer el mismo error. En esa reunion ocho bancos
acordaron trabajar juntos en esto. Se formd un comité para empezar la
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implementacion y se cred un subcomité del Banco Central dedicado exclusivamente
a temas de sostenibilidad. Mds adelante en ese mismo aiio los veinticuatro bancos
que firmaron un acuerdo sobre pricticas sostenibles emitieron una declaracion
conjunta. Los bancos empezaron a desarvollar divectrices para las industrias de
petrileo, gas, construccion y agricola. De esta forma, el sector financiero ayudo

a disefiar y desarrollar directrices regulatorias, junto con el subcomité de
sostenibilidad del Banco Central, que posteriormente fueron distribuidas por

el Banco Central.

Atin no he hablado de la importancia de la gobernanza corporativa en el
financiamiento sostenible. La gobernanza corporativa es el sistema de
reglas, pricticas y procesos a través de los cuales se dirige y controla una
compaiifa. Gran parte del interés, a dia de hoy, en la gobernanza
corporativa tiene que ver con la ponderacién de los intereses entre las
partes interesadas dentro de una compaiifa, que incluyen a accionistas,
gerencia, clientes, gobierno, financistas y comunidades locales.
Recientemente, pricticas imperfectas de gobernanza corporativa han sido
la causa de esciandalos en corporaciones como Enron, Ahold y
WorldCom. En muchos paises existe un cédigo de mejores practicas de
gobernanza para las compafifas que hacen negocios en la bolsa. Un alto
numero de cancelaciones en los libros de FMO —clientes que no pueden
pagar sus préstamos— se deben a mala gobernanza corporativa. Por lo
tanto, es crucial que las EFD comprendan y analicen la estructura de
propiedad y sucesion del propietario de la empresa, los controles y
balances establecidos en las esferas mds altas de la compaiiia determinando
cémo mejorarla. Los bancos de desarrollo apoyan a las empresas
participadas mejorando su gobernanza corporativa; por ejemplo, pidiendo
la designacién de cierto nimero de supervisores independientes como
miembros de la junta directiva, con la finalidad de aunar mds puntos de
vista para contrarrestrar una tnica voz, como por ejemplo, los miembros
de una familia.

Los bancos de desarrollo financian muchas compafias familiares en las
cuales los temas de sucesion y la participacién de la familia en la toma de
decisiones, desempefian un papel importante. Planear la sucesion puede
ser un tema delicado, y un tercero independiente como una EFD puede
ser realmente eficaz en este tipo de situaciones.
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En los tltimos afios los bancos de desarrollo han participado cada vez mas
en el desarrollo de proyectos debido a la falta de proyectos financiables en
las economias en vias de desarrollo. En campos como la energfa renovable,
la financiacién inclusiva, la energfa fuera de red y el financiamiento para
pequefios agricultores, simplemente no hay suficientes propuestas
financiables. Con su dinero para asistencia técnica y visién a largo plazo,
los bancos de desarrollo estin en una mejor posicién que otros bancos para
sumarse a un proyecto desde su inicio, apoyando la creacién de modelos de
negocio financiables. Cuando un proyecto avanza mds alld de la etapa de
planificacién encontrar financiamiento deja de ser un problema.

CATALIZAR EL CAPITAL EXTERNO

Para poder acelerar el paso y acercarnos a los Objetivos Globales tenemos
que canalizar mas fondos hacia las oportunidades de inversi6n. El dinero
realmente estd disponible, pero hace falta la capacidad de asumir riesgos.
Los bancos e inversionistas, como los fondos de pensiones, tienen una
capacidad limitada para asumir riesgos como expliqué en el capitulo
anterior, porque las regulaciones gubernamentales y la mera
responsabilidad de velar por los ahorros de muchos hogares no les dan
mucho espacio para asumir mayores riesgos. Los bancos de desarrollo
pueden reducir el riesgo que un proyecto representa para otros
inversionistas para que puedan ser incluidos. Tienen las redes, el
conocimiento y la experiencia para proponer soluciones.

Los bancos de desarrollo deben demostrar que agregan algo a un acuerdo
de negociacién que otros actores financieros no pueden ofrecer. Este
concepto se conoce como adicionalidad. En el caso de FMO la
adicionalidad implica que financiamos proyectos de alto riesgo y aquellas
compaiiias que son incapaces de encontrar inversionistas comerciales
adecuados debido a que asumen riesgos muy altos, inversiones a largo
plazo o simplemente porque el proyecto o compaiifa son nuevos en un
mercado, sector o pais determinado. Nuestra adicionalidad se divide en
dos aspectos: proporcionamos financiamiento a largo plazo cuando no estd
disponible y agregamos valor a nuestros clientes en dreas como estindares

ESG y gestion de riesgos.
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ADICIONALIDAD
Ir donde otros
inversionistas

no van

Trabajar con
el sector privado

en paises en vias
de desarrollo

SOSTENIBILIDAD

{1 DEL PROYECTO

Reducir la dependencia

Invertir en dmbitos geograficos
y segmentos menos atendidos
con un enfoque a largo plazo
permitiendo asumir mayores
riesgos.
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de la asistencia

Movilizar a otros inversionistas
al compartir el riesgo, ser los
precursores para demostrarles
a otros inversionistas cémo
invertir en proyectos de alto
riesgo y compartir
conocimientos especializados.

@

EFECTO
CATALITICO
Preparar el
camino para
otros

Ayudar a construir fuentes
sostenibles de empleo e
ingresos tributarios al invertir
en proyectos autosostenibles
financieramente y aplicar
estandares de negocios
responsables en temas
ambientales, sociales y de
gobernanza.



FMO podria financiar un proyecto por si solo si el tamafio lo permite pero
el propésito siempre es que el proyecto madure y que con el tiempo llegue
a ser comercialmente financiable. Nuestra meta es apoyar a las empresas
para que eventualmente puedan acceder a prestamistas comerciales. Los
bancos de desarrollo proveen el punto de apoyo inicial desde el cual estas
empresas podrin finalmente llegar a ser financieramente independientes.

Se conoce como catalizacion cuando las Entidades Financieras de
Desarrollo movilizan a los financistas como coinversores. En la practica
una EFD identificard y aprobard un proyecto antes de acercarse, de ser
necesario a potenciales inversionistas. Aunque las EFD trabajan dentro de
una red de inversionistas su participacion les indica a otros actores que el
proyecto es financiable y que cumple estindares ambientales, sociales y de
gobernanza. Frecuentemente, esto despierta el interés de inversionistas
externos. La catalizacién mejora la eficacia de la EFD: cuando logran que
terceros participen en sus acuerdos de financiacién, aumenta no solo

la capacidad de las EFD para generar impacto —a diferencia de si fueran

la Gnica fuente de capital—, sino también los fondos totales en los
mercados emergentes.

Por supuesto el grado de adicionalidad que provee una EFD puede variar.
Si imagindramos un espectro de adicionalidad, un extremo seria el
proyecto verdaderamente innovador y de alto riesgo que no logra generar
catalizacion porque el riesgo simplemente es demasiado alto para los
inversionistas comerciales. El otro extremo del espectro serfa un mercado
que es suficientemente seguro para que todos inviertan en él y en el que
los bancos de desarrollo ya no tendrian ninguna funcién. Cuando los
bancos de desarrollo quieren catalizar a inversionistas comerciales, deben
enfocarse en operar en algin punto entre ambos extremos.

Las EFD deben considerar qué niveles de riesgo son aceptables para las
partes comerciales externas y luego definir estrategias para bajar los
riesgos a niveles que permitan la participacion de prestamistas
comerciales. Esto se puede alcanzar a nivel de un proyecto especifico pero
los riesgos también pueden reducirse diversificando la cartera total de
inversiones para el prestamista comercial. FMO Ultiliza ambas estrategias
en formas distintas. FMO tiene proyectos en mis de 80 paises y por esta
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razén es menos vulnerable a cualquier tipo de perturbacion negativa en un
determinado pais. Cuando un pais se deteriora, otro pais tiende a
compensarlo. Tener una cartera diversificada nos permite mitigar el riesgo
financiero porque un fracaso no estd automdticamente conectado a otro.
Esto puede servir de modelo para inversionistas que estdn iniciando
actividades en inversiones de impacto. Como se mencioné anteriormente,
FIM, nuestra compaiiia gestora de inversiones hace posible que fondos de
pensiones y también inversionistas privados puedan invertir en una
seccion transversal de la cartera de FMO.

Las EFD también pueden movilizar financiadores comerciales cuando
otorgan un préstamo a largo plazo, permitiéndoles a estas conceder un
préstamo a un plazo menor. De esta forma, los inversionistas catalizados
evitan el riesgo mayor de un préstamo a largo plazo sin dejar de beneficiarse
de los conocimientos especializados que ofrece un banco de desarrollo.

Por dltimo, los bancos de desarrollo catalizan financiacién adicional al
financiar el periodo de desarrollo inicial de un proyecto, la fase con el
riesgo mds alto en el cronograma de desarrollo. Por ejemplo, FMO
financiard la fase uno de una planta de generacion eléctrica a partir de
biogis en el Lago Kivu en Ruanda que aumentara el suministro nacional
de energfa en un 20% y al mismo tiempo eliminard y procesard una
peligrosa burbuja de gas metano atrapada bajo el agua del lago. Los
financiadores comerciales entrardn una vez concluida la primera fase e
invertiran en una ampliacién de la planta en fases subsiguientes. Al asumir
la primera fase, mds propensa al riesgo, y proveer la experiencia y la
asistencia técnica necesarias para establecer una base estable para la
empresa, los bancos de desarrollo pueden reducir el riesgo a un nivel
apropiado para los inversionistas comerciales.

Los bancos de desarrollo deben aprovechar las fortalezas inherentes que
les permiten ofrecer adicionalidad y por ende crear el ambiente ideal para
que intervengan los financiadores comerciales. Ya sea por hacer el trabajo
preliminar, asegurar las fases iniciales de desarrollo o por permitir a los
cofinanciadores la flexibilidad de asumir los riesgos que puedan manejar.
El equilibrio requiere buscar las dreas en las que nuestras habilidades se
traslapen y no aquellas en las que divergen.
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Como he sostenido en capitulos anteriores, solo podremos alcanzar los
ODS con la participacién de inversionistas privados. Los inversionistas
privados pueden asumir cierta cantidad de riesgo financiero, pero para
poder ampliar la escala de sus inversiones necesitan que otros asuman los
riesgos mids altos en una operacion (o un fondo). Aqui es donde la
financiacién combinada puede desempeiiar su papel: utiliza fondos
publicos o de beneficencia para reducir el nivel de riesgo en una operacién
lo que a su vez permite que el capital riesgo llegue hasta lugares y
proyectos que normalmente evitan. Segtn el Foro Econémico Mundial
cada délar de dinero publico invertido a través de mecanismos de
financiacién combinada, atrae entre US$ 1y US$ 20 adicionales en
inversiones privadas.

La combinacién puede adoptar varias formas. Un modelo muy utilizado es
el fondo de tres tramos. En esta configuracion, el primer tramo se usa en
caso de pérdida y es financiado por AOD gubernamental; el segundo
tramo es financiado por bancos de desarrollo y el tercer tramo, como
representa un riesgo ms bajo, puede ser financiado por inversionistas
privados. Otra forma de financiacién combinada incrementa el retorno del
inversionista privado. Un ejemplo es el fondo para el clima creado por
IFU, la instituciéon danesa de financiamiento para el desarrollo. A pesar
del alto nivel de riesgo del fondo, IFU pudo ajustarse al perfil de relacién
riesgo-rentabilidad del fondo de pensiones danés invirtiendo en el mismo
y ofreciéndole un retorno preferencial.

La financiacién combinada también puede manifestarse en forma de
subvenciones para asistencia técnica las cuales ayudan a reducir el riesgo
de implementacién que enfrentan los inversionistas comerciales. Una vez
identificados los riesgos de implementacién —por ejemplo, conocimiento
técnico, gestion del riesgo financiero, riesgos sociales y ambientales— se
puede crear un programa de apoyo para dicha implementacion.

Otro ejemplo de combinacién es cuando se reducen los costos totales de
desarrollo o inversién de un proyecto a través de financiamiento
gubernamental. Ademads de reducir el riesgo de inversiéon puede aumentar
el retorno que reciben los inversionistas comerciales.
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Los bonos de impacto social que normalmente emiten los gobiernos
(locales) son un tipo especifico de financiacién combinada. Los bonos
alinean por lo menos a tres actores diferentes —el gobierno, un proveedor
de servicios e inversionistas— en torno a la entrega de un conjunto
preestablecido de resultados por un valor financiero acordado. En las
economias en vias de desarrollo estos bonos se conocen como bonos de
impacto en el desarrollo.

En la financiacién combinada los gobiernos pueden ofrecer garantias a los
inversionistas para reducir ciertos riesgos. Por ejemplo, el gobierno podria
garantizar acuerdos de compra a largo plazo (la compra garantizada de
energia) como puede ser el caso de una compafiia de distribucién de
energia propiedad del gobierno.

Un gran reto relacionado con la financiaciéon combinada es asegurar que
los subsidios no produzcan una distorsién del mercado. Al ofrecer tasas de
interés menores a las de mercado, la financiacién combinada podria
desplazar la inversion de inversionistas comerciales e incluso de las EFD,
porque estas tltimas también requieren rendimientos de mercado. Dado
que a las EFD siempre se les ha exigido operar bajo las condiciones de
aportar adicionalidad al mercado y de abstenerse de distorsionarlo, su
experiencia, es de gran utilidad a la hora de evitar distorsiones de mercado
a la hora de recurrir a financiacién combinada.

Las EFD ya tienen gran experiencia en el establecimiento de mecanismos
de financiacién combinada, por lo que pueden actuar como intermediario
honesto e independiente en la combinacién. Por su estructura de capital
pueden asumir riesgos mds altos que sus homélogas comerciales y formar
alianzas con quienes aporten experiencias y capacidades diferentes para
asumir riesgos. Las EFD han acumulado enormes conocimientos técnicos
sobre cémo estructurar esquemas financieros para proyectos de
infraestructura o proyectos para aumentar la inclusiéon. Son en si mismas,
una forma de financiacién combinada: cuando invierten en compaiiias
privadas estdn, de hecho, combinando dinero del gobierno con dinero del
sector privado. Las EFD estin en contacto permanente con su parte
interesada y accionista principal: el gobierno. Entienden los objetivos y las
razones de sus gobiernos. Al mismo tiempo, las EFD trabajan en estrecha
colaboracién con el sector privado y entienden las motivaciones y
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objetivos del mundo empresarial. Estdn, por lo tanto, en una excelente
posicién para reunir a los diferentes actores, cada uno con su propio
“lenguaje™ y apetito de riesgo.

El afio pasado surgieron varias plataformas cuyo objetivo es cerrar la
brecha de financiamiento al unir a diferentes actores interesados en
invertir en mercados emergentes y economias en vias de desarrollo. La
Alianza para la Inversion en el Desarrollo Sostenible (SDIP por sus siglas
en inglés) tiene la meta de movilizar US$ 100 mil millones para proyectos
de infraestructura en los préximos cinco afios. Para ello se elaborard una
lista de las oportunidades de inversién notificadas por inversionistas y
financiadores confiables y se optimizard el proceso para reducir riesgos

y aumentar los rendimientos.

En 2017 se crearon nuevos fondos de financiacién combinada. La IFC
cre6 una nueva facilidad de US$ 2,5 mil millones para financiacién
combinada. La Unién Europea creé el Plan Europeo de Inversiones para
Africa y paises vecinos de la UE. Este plan ofrece garantias por un monto
total de € 1,5 mil millones para reducir los riesgos para los inversionistas
privados. Gran parte de los fondos serdn canalizados a través de las EFD.
Las EFD han adoptado conjuntamente directrices para la aplicacion de
la financiacién combinada con el fin de evitar el mal uso de los subsidios
y las distorsiones en los mercados.

En 1987 uno de los clientes de FMO, una cooperativa de crédito en Perd,
me invit a cenar. Al pagar la cuenta me coment6 que el costo de la cena
equivalia al saldo del préstamo de la cooperativa. Fue uno de los primeros
préstamos en los que trabajé cuando me incorporé a FMO. Se suponia
que trabajar para el Departamento de Pequefias Empresas serfa una
experiencia valiosa para mi aprendizaje. Dada nuestra falta de
conocimiento y experiencia tuvimos que empezar por lo bisico, como
aprender a establecer las tasas de un préstamo para pequefias empresas.
En el caso de la cooperativa de crédito peruana establecimos una tasa fija
de interés del 4%. Perd entré en una crisis financiera. Con una
hiperinflacién de mas del 1.000% por afio, la moneda local perdi6 todo su
valor, al igual que nuestro préstamo, y por eso una sola cena bastaba para
cubrir todo el préstamo. De ahi en adelante cobramos inicamente tasas de
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interés variable vinculadas a las tasas de interés locales. A pesar de que
hemos tenido que enfrentar muchas otras lecciones dificiles como esa a
través de los afios, FMO ha podido usar la contribucién del gobierno de
diez millones de florines por afio (el equivalente a € 4,5 millones) para
construir una s6lida cartera de préstamos y capital valorada a dfa de hoy
en mds de € 500 millones.

En 1987 el gobierno holandés y FMO crearon el Fondo para Pequefias
Empresas, que presta en moneda local a los bancos que otorgan préstamos
a pequefias empresas. En su momento era algo inaudito porque los bancos
internacionales de desarrollo siempre habian prestado en délares o en
monedas estables endosindoles a sus clientes el riesgo cambiario. Creimos
conveniente que eso debia cambiar debido a que casi todas las micro y
pequefias empresas generan ingresos en moneda local. Si una empresa
recibia un préstamo de US$ 1.000 y la moneda local se devaluaba
posteriormente en un 100%, la empresa tendria que reembolsar el doble
de la cantidad de su préstamo originario con intereses. Estos costos
pueden quebrar una empresa.

En el momento del lanzamiento del fondo todos los actores pertenecientes
al mundo del financiamiento para el desarrollo previeron que, por la
naturaleza voldtil de estas monedas locales, el fondo perderia dinero. Pero
el fondo sorprendi6 a casi todo el mundo porque, ademds de sobrevivir,
ocho aflos después de su lanzamiento habia logrado producir un
rendimiento entorno al 1-2%. Bancos de desarrollo mds grandes
empezaron a visitarnos para aprender de nuestra experiencia; pero después
de llevar a cabo una evaluacién del fondo concluyeron que su éxito no
podria reproducirse porque segun ellos, habia dependido totalmente de

la suerte. Comenzamos a buscar inversionistas comerciales y privados para
que participaran en el fondo pero nuestros esfuerzos fracasaron.

TCX, la financiacién en moneda local

En 2006 algunos oficiales creativos de inversion de FMO estaban convencidos

de que ya teniamos la experiencia y la trayectoria necesarias para dar un paso
ms alld respecto al fondo. Contactaron a un reconocido consultor en gestion de
riesgos para que los ayudara a construir un modelo economico para un fondo en
moneda local. Y descubrieron que, si se invierte en mds de 20 o 25 monedas
distintas distribuidas en diferentes continentes la apreciacion de algunas monedas
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compensaria la devaluacion de otras a lo largo del tiempo y que, ademds, seria
posible obtener un retorno del 3-4%. Un aiio después, FMO babia logrado
movilizar a diez bancos de desarrollo alrededor del mundo para invertir alrededor
de US$ 500 millones en un fondo nuevo denominado: The Currency Exchange
Fund (TCX).

La combinacién de donaciones de los gobiernos holandés y alemdin con dinero de
bancos de desarrollo, bancos comerciales e inversionistas de impacto hizo posible la
creacion del TCX. Sin el apoyo de estos gobiernos nos habria sido imposible reunir
mads de € 500 millones y cubrir mds de € 3 mil millones en transacciones. Este
fue el comienzo de un negocio nuevo 'y tinico basado en las experiencias de FMO
con el Fondo para Pequerias Empresas.

A pesar de que su lanzamiento se produjo justo antes del estallido de la crisis
financiera global, ln cartera de inversiones solo ha sufrido una pequenia pérdida.
El modelo ha sido puesto a prueba una y otra vez y ha demostrado ser solido; esto
demuestra que un esfuerzo conjunto entre bancos de desarrollo de todo el mundo
puede crear nuevos modelos de negocios transformativos.

EJEMPLOS DE MODELOS DE NEGOCIO ESCALABLES

Los bancos de desarrollo desempefiaron un papel importante en el auge
de la industria de telefonfa mévil en Africa a finales del dltimo siglo.
Cuando los teléfonos méviles estaban empezando a entrar en los
mercados africanos, recuerdo que habia serias dudas acerca de si la
comunidad de desarrollo debia financiar su distribucién. En ese momento
el teléfono mévil era visto como un articulo de lujo y un simbolo de
estatus. Muchas personas crefan que serfa éticamente incorrecto financiar
a los africanos en dicha compra y si eso pudiera implicar menos recursos
para invertir en necesidades basicas. Ahora sabemos que el teléfono mévil
cambi6 completamente la forma de hacer negocios en Africa al llevar
servicios bancarios, informacién de precios y mucho mds a personas que
viven en dreas remotas. Estoy seguro de que esta tecnologia,
especialmente los teléfonos inteligentes, seguird siendo decisiva para crear
nuevos modelos de negocios para quienes estin en la base de la pirdmide.
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En 1998 Mo Ibrahim fundé Celtel, precursor de este mercado en Africa.
En ese momento la mayoria de las personas en el continente carecia de
medios para comunicarse debido a las enormes distancias que separan
unas aldeas de otras. Dada la impracticabilidad de construir una verdadera
red de telefonia fija en Africa los teléfonos méviles parecian ser la
solucién. Sin embargo, la terrible reputacién del continente por su
corrupcion, guerras y dictaduras —combinada con la caida de las
telecomunicaciones justo después de la crisis de las “puntocom” en el
2000- hizo casi imposible que Ibrahim encontrara financiamiento. Los
bancos de desarrollo, incluido FMO, desempefiaron un papel fundamental
al apoyar a Celtel proveyendo capital necesario.

La historia de Celtel

Celtel se ha convertido en un modelo de sostenibilidad y un paradigma para las
empresas africanas. Desde el principio Ibrabim insistid en que no toleraria la
corrupeion en su empresa. Llego a ser ampliamente conocido que Celtel rebusaba
a pagar sobornos por lo que muchas personas dejaron de pedir a la compaiiia que
pagara. Ibrabim insistio en hacer negocios tinicamente con gobiernos que
utilizaran un proceso de licitacion transparente para otorgar licencias de telefonin
movil. Como medida de prevencion, dentro de Celtel, cada cheque mayor a

€ 30.000 tenia que ser aprobado por la junta directiva. La mayor parte del éxito
de Celtel se debe a su solida gobernanza. Ibrabim ocupd un puesto en la junta
directiva completada por directores independientes, empresarios de alto nivel de

I industria de telecomunicaciones de todo el mundo. Aunque ¢l era dueiio de mds
del 50% de la compaiiia, 15% de las acciones eran propiedad de los empleados.
Tras su venta en 2005 a una compaiiia de telecomunicaciones de Kuwait por
USS$ 3.500 millones todos los empleados compartieron las utilidades e incluso,
mauchos se hicieron millonarios. Con las utilidades que obtuvo de esta venta,
Ibrabim, cred una fundacion cuya meta es generar cambios positivos en Africa

a través de berramientas que impulsan el progreso en los campos del liderazgo

y gobernanza.

Los bancos de desarrollo han sido actores clave en el crecimiento de la
industria global de microfinanzas. Cuando empecé en FMO en 1987,

en el departamento de pequefias empresas, nos centramos en pequeios
negocios que carecian de suficiente acceso al crédito. Si bien es cierto que
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apoyamos principalmente a instituciones gubernamentales enfocadas en
pequefias empresas, en los noventa, notamos un incremento significativo
en el nimero de cooperativas de ahorro y crédito que estaban surgiendo.
Eran bisicamente lo que hoy conocemos como instituciones de
microfinanzas. Siguiendo el ejemplo del Banco Grameen en Bangladesh,
muchas ONG empezaron a establecer este tipo de cooperativas con la
finalidad de proveer servicios financieros a los mds necesitados.

Dado que la misi6n de los bancos de desarrollo excluia el financiamiento
de organizaciones sin fines de lucro, las Instituciones de Microfinanzas
(IMF), primero, tenfan que transformarse en instituciones con accionistas.
Los bancos de desarrollo han ayudado a las IMF a alcanzar su potencial de
crecimiento al brindarles asistencia técnica, inversiones de capital y
préstamos; contribuyendo asi en las fases iniciales del desarrollo de la
industria. Dado que la competencia aumentd y la maximizacién de
utilidades empez6 a ser atractiva, varios bancos de desarrollo han utilizado
su influencia para ayudar a las IMF a evitar desviarse de su misi6n, por un
lado, y a implementar principios de proteccién del consumidor, por otro.

La industria de las microfinanzas ha experimentado varios reveses en los
tltimos afios como resultado del fracaso de ciertas IMFE, intervenciones de
gobiernos (en India, por ejemplo) y de la crisis financiera global de 2008,
provocando la salida de capital comercial. Las EFD han ayudado a las
IMF a sobrellevar estas crisis dindoles apoyo financiero en momentos en
que los inversionistas privados salieron corriendo.

La industria de las microfinanzas ha crecido ripidamente en los dltimos
veinte afios y actualmente estd valorada en mds de US$ 50 mil millones.
Muchas IMF han sido capaces de atraer financiamiento comercial debido
al éxito demostrado por los bancos de desarrollo con sus inversiones
originarios. Recientemente, varias IMF han entrado en los mercados de
capitales para conseguir mds fondos, permitiendo a algunos inversionistas
originarios obtener retornos impresionantes.

La construccién de un banco en Camboya

En 1999 empezamos a trabajar con ACLEDA en Camboya. Cuando se
acercaron a nosotros, ACLEDA, era una pequeiia ONG de microfinanzas.
Raipidamente comprendieron que, si un banco de desarrollo invertia en ellos, otros
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seguirian. Sin embargo, Camboya era un pais muy inestable politicamente para
atraer inversionistas extranjeros: dos afios antes, se habia producido un golpe de
Estado y hasta 1992, un aiio antes de la creacion de ACLEDA, no babian tenido
moneda nacional. No existian regulaciones y el Banco Central apenas empezaba
a encontrar su lugar. No obstante, gracias a nuestra vision a largo plazo,
asumimos el riesgo. funto con DEG, IFC'y el Banco Triodos, empezamos a
invertir en ACLEDA. La inversion fue estructurada de tal forma que todos los
actores involucrados —la ONG vy los bancos de desarrollo— tenian el derecho de
designar miembros de la junta divectiva. Al estar incluidos en la gobernanza

de la institucion los bancos de desarrollo, incluido FMO, pudimos aportar nuestra
experiencia.

Lo que comenzd como una operacion de crédito y captacion —con simples libretas de
aborros con las que los clientes podian depositar unos pocos dolares a ln vez— pronto
tomd auge. En tres afios ACLEDA paso de ser un banco especializado a un banco
comercial completo en 2003. Empezd a abrir sucursales en todo el pais, fuera de
sus fronteras en Laos y Camboya. Incluso cred su propia academia de banca.
Cuando en el aiio 2000, FMO, invirtid poco menos de US$ 0,5 millones, el
capital total del banco era de US$ 4 millones. Hoy asciende a un total de US$ 265
millones siendo ACLEDA el banco mds grande del pais dando cobertura a
400.000 clientes. Son uno de los contribuyentes fiscales mds grandes del pais.

El banco ha asumido muchas iniciativas para apoyar y capacitar a empresarios,

asi como implementar pricticas de gobernanza corporativa, estindares ambientales
y sociales y principios de proteccion al cliente.

En 2011, FMO, vendid sus acciones a inversionistas comerciales regionales.
Nuestra tarea habia terminado: acompaiiamos a la institucion hasta que alcanzo
la madurez y la estabilidad financiera, y cuando nos retivamos, se habia
convertido en un lider resiliente y robusto dentro de la industria. De la misma
forma, los inversionistas lograron obtener un rendimiento muy atractivo.

No hay duda de que las microfinanzas han ayudado a sacar a millones de
personas de la pobreza extrema extendiendo los servicios bancarios a los
mismos. El mundo ha tomado nota. Los bancos comerciales como
Citibank, Rabobank y Deutsche Bank, recientemente, han constituido
fondos de inversién de impacto que ha servido para trabajar conjuntamente
con instituciones como, por ejemplo, el IMFE. Sin embargo, nuestro trabajo
estd lejos de concluir, especialmente en Africa y en Asia, donde todavia hay
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un sinnimero de personas sin acceso a la banca. Si bien las microfinanzas
han demostrado ser una herramienta muy poderosa dentro del marco
operativo de la inclusién financiera, creo que no serfa prudente idealizar las
microfinanzas como tnica solucién para todo. Aun cuando los
microempresarios reciben las herramientas para obtener ingresos por si
mismos, carecen de la seguridad necesaria que ofrece un empleo estable.
Con tasas de interés del 30% o incluso 50% por préstamo, resulta muy
dificil acumular ahorros o aumentar ingresos. Y aunque estas tasas son
mejores que las ofrecidas por usureros, que exigen 10% por dia y/o semana,
el reto para las IMF es poder reducir sus tasas de interés mediante la
reduccion de sus costos de operacién. Nuevas tecnologias que reduzcan los
costos de entrega y de pago deben apoyar este cambio. Si queremos sacar a
las personas de la pobreza tenemos que hacer mis que simplemente darles
acceso a servicios financieros. Las microfinanzas son una herramienta
poderosa con el potencial de empoderar a los empresarios, pero para poder
eliminar la pobreza, tenemos que dar un paso mids ofreciendo servicios
bésicos a quienes se encuentran en la base de la pirdmide.

En 1995, FMO, fue uno de los primeros bancos de desarrollo en entrar a
la industria del capital riesgo en Africa empezando por apoyar a gestores
de fondos primerizos. El capital riesgo en Africa es otro claro ejemplo del
papel decisivo que han desempefiado los bancos de desarrollo en la
creacion de la industria. Los bancos de desarrollo han sido
tradicionalmente los principales inversionistas en capital riesgo en Africa.
En la actualidad sus inversiones representan aproximadamente el 9% de la
inversion total en capital riesgo en el continente sin olvidar que en sus
comienzos, dicha inversién, llegé a alcanzar el 50%. Con su apoyo a los
fondos de capital riesgo en Africa, los bancos de desarrollo han dado
acceso a capital a pequefias y medianas empresas facilitando asi un
crecimiento econémico de abajo hacia arriba.

Los bancos de desarrollo también han sido decisivos a la hora de fomentar
la adopcién de estindares ambientales, sociales y de gobernanza entre los
fondos de capital riesgo. Su objetivo de promover la sostenibilidad de las
economias locales y la industria del capital riesgo en Africa ha favorecido
histéricamente a aquellos fondos gestionados por firmas locales o gestores
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internacionales con oficinas locales. Los bancos de desarrollo actian como
facilitadores que ayudan a atraer y movilizar inversion en capital riesgo,
particularmente en la recaudacién de fondos de capital riesgo en Africa.
No solo mejoran las pricticas sociales y de gobernanza, sino que también
ayudan a movilizar el financiamiento del sector privado en los estados
africanos estimulando asi el desarrollo econémico en todo el continente.
La industria de capital riesgo en Africa, que era pricticamente inexistente
en 1995, se ha convertido en una industria con un valor de entre tres y
cuatro mil millones de délares en inversiones anuales.

La habilidad de ser realmente francos, de poner todo sobre ln
mesa porque confiamos en que no seremos juzgados por una
idea descabellada, es extremadamente importante.

- Aziz Mebarek, socio fundador Africlnvest, Tinez

Un fondo de capital riesgo local en Africa

En 1993, tres empresarios jovenes de Ttinez, con poca o casi nula experiencia en
capital riesgo, vinieron a FMO. Aziz Mebarek, Ziad Oueslati y Karim Trad
babian trabajado en dreas complementarias (compaiia industrial, banca y
auditoria) y abora veian la oportunidad de introducir un fondo de capital riesgo
en su pais. En ese momento solo habia tres o cuatro fondos de capital riesgo en el
continente y todos estaban en Sudifrica. Reconocieron la importancia del capital
riesgo financiado de manera local para el devenir de su pais donde la mayor parte
del sector bancario prestaba servicios tinica y exclusivamente a compaiiias
maultinacionales, grandes compaiiias locales e hipotecas y donde las PYMES no
tenian suficiente acceso a financiamiento. FVMO comprendid su vision envidndoles
a SIPAREX, compania de capital riesgo en Francia, para realizar una
capacitacion en capital riesgo durante seis meses. Una inversion de 40.000
florines puede servir para mucho.

Un aiio después los tres jovenes tunecinos constituyeron su firma bajo el nombre
Tuninvest, lanzando su primer fondo de capital riesgo en el cual FMO invirtid
0,5 millones de florines. Las primeras inversiones fueron, una granja de pollos,
una fabrica de yogurt y otros productos de consumo local que permitieron a ln
poblacion local con menor poder adquisitivo mayor acceso a productos y servicios.
Desde el inicio introdujeron altos estdndares éticos y dejaron claro que ni la firma
ni sus empresas participadas permitirian ningtin tipo de actos de corrupcion.
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Bajo el éxito de su primer fondo, expandieron sus operaciones con el lanzamiento
de un segundo fondo abarcando Tiinez, Marruecos y Argelia. Su razonamiento
fue que una empresa exitosa en cualquiera de estos tres paises deberia tener éxito
en los otros. Este segundo fondo recaudd mds de € 120 millones. En Marruecos,
Tuninvest ayudo a construir empresas abarcando varios sectores. En aquel tiempo
se consideraba dificil entrar en el mercado de Argelia. Dejando los temores a un
lado, Tuninvest patrocind la primera operacion independiente de arrendamiento
dirigida a PYMES en Argelia. FMO tomd una participacion accionarial en
dicha operacion resultando ser muy exitosa. El fondo apoyd el impresionante
crecimiento de una marca local importante, Rouiba, de la industria de los jugos.
Mebarek se unio a ln funta Directiva de Rouiba como administrador de capital
riesgo trabajando en la compaiiia hasta su salida a bolsa en 2015.

El tercer fondo de Tuninvest logrd recaudar cerca de € 150 millones, los cuales
han sido utilizados en su totalidad. FMO y otros bancos de desarrollo fueron los
principales inversionistas en los tres fondos mencionados anteriormente, entre
otras cosas, por la dificultad en encontrar inversionistas comerciales que quisieran
participar.

El siguiente paso consistia en poner en marcha un fondo panafricano de capital
riesgo. Después de una serie de discusiones preparatorias con FMO se fundd el
Grupo AfricInvest, activo en el Africa Occidental angldfona (con una oficina en
Nigeria), Africa Central y Occidental francifona (con una oficina en Costa de
Marfil) y Africa Oriental y Sur (con una oficina en Kenia). En 2015 el Fondo
11 de Africlnvest recaudd mds de € 230 millones.

Africlnvest ba estado activo durante 20 aios, ayudando a que la industria
alrededor de ln firma baya ganado impulso rdpidamente. En muchos paises
africanos ban surgido fondos de capital riesgo. Desde sus inicios FMO reconocio
la necesidad de que se unieran. Aunque el campo ya babin ganado en escala
existia todavia la necesidad de hacerlo visible. En el 2000, AfricInvest y FMO
organizaron conjuntamente una conferencia anual sobre el capital riesgo en
Africa para poder facilitar el intercambio de ideas, inspirar la colaboracién

y atraer inversionistas comerciales de fuera de la region. De una de estas
conferencias surgio la idea de fundar conjuntamente una organizacion oficial,
la Asociacion Africana de Capital de Riesgo (AVCA por sus siglas en inglés), la

primera en su clase con estdndares establecidos para poder atraer inversionistas.



Hace avios FMO fue el primer banco de desarrollo que apoyd AfricInvest.
Actualmente la firma maneja alrededor de USS$ 1 mil millones distribuidos en
14 fondos invertidos en 130 compaiiias en 25 paises africanos. ;Nada mal para
tres empresarios que comenzaron sin experiencia en fondos de capital riesgo!

Funto con otros bancos de desarrollo, FMO intervino en el momento oportuno.
En dieciséis aios, el mercado de capital riesgo en Aﬁim pasd de ser intrascendente
a convertirse en una comunidad continental profesional muy diversa.
Contribuimos a abrir esta nueva y emocionante industria a nuevos flujos
comerciales de financiamiento.

CONCLUSION

En este capitulo intenté presentar la fuerza, la experiencia y el valor de las
Entidades Financieras de Desarrollo. Su vasta experiencia en el sector
privado en paises en vias de desarrollo sigue siendo excepcional, asi como
su conocimiento y visién a largo plazo para implementar estindares
internacionales. Estas instituciones tuvieron que experimentar
inicialmente una serie de dificultades antes de poder madurar, lo que les
hace ser los compafieros ideales para aquellos gobiernos que buscan
maximizar el impacto de sus fondos AOD, cada vez mds escasos. Con un
euro proveniente de la AOD, la financiacién combinada puede movilizar
de 10 a 20 veces el valor de esa inversién, logrando que el impacto de la
inversion contribuya directamente a alcanzar los ODS.

Las EFD tienen una experiencia considerable en la creacién de
mecanismos o estructuras combinadas. Mediante el proceso lograron
ganarse la confianza del sector privado y demostrar que comprenden las
necesidades y los requerimientos de los inversionistas comerciales.

Los ejemplos mencionados resultaron de los esfuerzos concentrados por
parte de mis de una EFD. Aunque una o dos instituciones se hayan
erigido como lideres, en este tipo de casos, destaca el impacto que estos
esfuerzos de colaboracién pueden recaer en todo un sector o regién.
Las EFD han demostrado que el impacto que esto produce trasciende,
de lejos, al de un proyecto individual.
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NUEVOS MODELOS DE
NEGOCIOS PARA EL
DESARROLLO SOSTENIBLE

Siempre babrd sectores nuevos y emergentes que necesitardin
la chispa de una institucion que pueda asumir mds riesgo
que otras.

- Aziz Mebarek, socio fundador Africlnvest, Tinez
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EL FUTURO DEL FINANCIAMIENTO SOSTENIBLE

Para poder llegar a este punto describi el cambio de paradigma hacia los
Objetivos Globales; examiné lo que las empresas pueden y deben hacer
para contribuir a estos objetivos y subrayé lo que también puede hacer el
sector financiero. Destaqué el papel decisivo y cada vez mayor que
desempeiian las Entidades Financieras de Desarrollo para alcanzar los
ODS. Los gobiernos deben fortalecer sus bancos de desarrollo nacionales
e internacionales optimizando el uso del dinero para lograr los Objetivos
Globales y, al mismo tiempo, obtener la participacién de empresas,
inversionistas y otros actores pertinentes.

Por supuesto, las empresas y las instituciones financieras solo podrin
desempefiar su funcién de apoyo para alcanzar los Objetivos Globales si
cumplen los criterios que formulé en los capitulos dos y tres.

COMPARTIR EL RIESGO

Actualmente, las inversiones representan alrededor del 20% del PIB
global, es decir, aproximadamente US$ 20 billones. Para alcanzar los
Objetivos Globales debemos desviar cerca del 10% de ese monto, mds o
menos US$ 2 billones. Esta es una cantidad similar al crecimiento anual
del PIB global. Por eso, aunque la cantidad absoluta suene fantasmagoérica,
es importante tenerlo presente. Es alcanzable. Desde mi punto de vista,
los obstdculos para producir dicho cambio son; la falta de sentido de
urgencia en las empresas como en los gobiernos, la escasez de proyectos
financiables, la insuficiencia de incentivos y la carencia de financiamiento
suficiente en los lugares apropiados. El dinero estd disponible. Solo
necesitamos canalizarlo adecuadamente y reorientarlo hacia el desarrollo
sostenible.

Repetidamente, en conversaciones sobre inversiones sostenibles en el
mundo o modelos de negocios inclusivos escucho a las personas decir que
los bancos y los fondos de pensiones deben prepararse para asumir
mayores riesgos. Pero ¢es eso lo que queremos realmente? Hemos visto

lo que puede pasar cuando los bancos empiezan a tomar riesgos muy altos:
el ejemplo mas reciente son los riesgos que tomaron los bancos con los
titulos respaldados por hipotecas en la crisis financiera de 2008. Esto les
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cost6 a los contribuyentes mucho dinero y arruiné muchas vidas que
vieron como sus ahorros se hacian afiicos. Las crisis financieras (en otras
palabras, una aceptacion excesiva de riesgos) siguen siendo una amenaza
constante en todo el mundo. No queremos que los bancos pierdan dinero
por asumir mayores riesgos porque esas pérdidas las asumimos todos
nosotros, los contribuyentes. Lo mismo pasa cuando hablamos del dinero
de nuestras pensiones: las personas no quieren perder sus pensiones
porque los fondos hayan invertido en ideas innovadoras y sostenibles
(pero riesgosas).

Lo que me gustaria ver es que los bancos y fondos de pensiones sean mds
abiertos y reflexionar en cémo ellos pueden financiar las inversiones

y compartir los riesgos con otros actores. Vemos que la mayoria de las
instituciones financieras se pierden en todas las nuevas reglas y
regulaciones que se emiten constantemente; como resultado, no toman
el tiempo necesario para desarrollar estrategias sostenibles que se adapten
a sus modelos de riesgo. Necesitamos canalizar el dinero a aquellas dreas
en donde la inversién puede contribuir a un mundo mejor y luego
distribuir el riesgo entre aquellos que lo pueden asumir. Esto requiere
colaboracién y creacion conjunta: poner a los inversionistas, creadores de
politicas, reguladores y tomadores de riesgos, véase, gobiernos y bancos
de desarrollo a trabajar juntos con la finalidad de crear soluciones entre
todos. El riesgo debe plantearse de manera clara, simple y transparente
para que las instituciones financieras eviten cometer los mismos errores
que cometieron en la crisis financiera de 2008.

Las dreas en las que debe concentrarse el desarrollo sostenible para poder
alcanzar los Objetivos Globales son: infraestructura (carreteras, puertos,
telecomunicaciones, etc.), innovaciones ambientales, negocios inclusivos
y la expansion de la infraestructura de los servicios sociales. Necesitamos
disefiar nuevos modelos de negocios financiables y escalables,
especialmente; modelos de negocios dirigidos a aquellos que se
encuentran en la base de la pirdmide econ6mica. Actualmente, el tnico
modelo de negocio con cierta trascendencia son las microfinanzas.
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FINANCIAMIENTO PARA INNOVACIONES
AMBIENTALES

¢Cuiles son los retos que enfrentamos para acelerar la escala de
inversiones dirigidas a enfrentar el cambio climatico? Me refiero a
proyectos eélicos, solares, geotérmicos e hidroeléctricos. Estd claro que
las tecnologias existen. El precio de generar estos tipos de energias
renovables estd descendiendo vertiginosamente y a su vez, mds
competitivo con respecto a los combustibles {6siles. Si bien las fuentes
renovables de energia han sido producto, en muchas ocasiones, de
subsidios, en aquellos paises en los que los gobiernos licitan y animan a las
empresas a competir en precios; el sistema de subsidios estd disminuyendo
de manera dristica. Cada vez, en un mayor nimero de paises, la energia
sostenible puede competir contra los combustibles fosiles. Sin embargo,
utilizar tecnologia de vanguardia, debe tener el respaldo de los gobiernos
teniendo en cuenta que supone un alto riesgo para los financiadores.

Un reto para la energfa renovable radica en el hecho de que se genera en
la superficie, a diferencia de los combustibles fésiles, que se extraen
exclusivamente por debajo de la superficie de la tierra. La contaminacién
visual que esto ha generado ha producido protestas de comunidades en las
cuales se llevan a cabo proyectos de energia sostenible. El término “;En
mi patio trasero, no!” (NIMBY por sus siglas en inglés) se estd volviendo
muy comun. Los proyectos hidroeléctricos pueden ser un tema
particularmente delicado cuando intervienen derechos sobre las tierras,
mids atn cuando afectan a grupos indigenas. Es importante que los
desarrolladores, los financiadores y las comunidades locales colaboren
para alcanzar la mejor solucién posible. El desarrollo mismo de los
proyectos, asi como el nimero de proyectos financiables, plantean dos
cuellos de botella adicionales. El proceso puede ser muy lento, y
sencillamente, hay escasez general de proyectos financiables. Necesitamos
acelerar el desarrollo de proyectos en combinacién con el financiamiento.
Financiar la eficiencia energética, generalmente, conlleva un riesgo
menor, y es relativamente sencillo demostrar el caricter financiable de
este tipo de proyectos. Aqui el tema principal tiene que ver con la
concientizacion.
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A continuacién destaco varios proyectos que, aunque estin en paiales,
tienen el potencial de financiar a una escala suficientemente grande el
desarrollo sostenible. El primer caso —~Climate Investor One Fund- es un
buen ejemplo de estructura que acelera el desarrollo del proyecto y usa la
financiacién combinada para atraer capital comercial; en este caso, el
banco de desarrollo actia como un puente para conectar los sectores
publico y privado.

Imaginese que usted es un emprendedor que quiere construir un parque
e6lico en algiin lugar de Africa. Estudia el comportamiento del viento y
lleva a cabo una serie de mediciones para dar una base s6lida a su proyecto.
¢Coémo transformard su idea en realidad? La construccion es costosa y
necesitard dinero, que probablemente tendrd que recaudar de diferentes
fuentes porque hay pocos financiadores dispuestos a asumir el riesgo del
monto total. Pasados dos afios, sigue tratando de reunir el capital. En ese
momento, los préstamos se han vuelto mis costosos, ha perdido un tiempo
valioso y la viabilidad financiera de su proyecto se estd desmoronando. Es
un ejemplo bastante habitual en el campo del desarrollo.

Climate Investor One

Estaba claro que teniamos que encontrar la forma de intervenir mds temprano
para ayudar a desarrollar proyectos de energia desde el inicio del proceso. La
solucion que encontro FMO fue Climate Investor One, un nuevo enfoque para
el financiamiento de proyectos de infraestructura por medio del cual el impacto
ambiental, los retornos econdmicos y la infraestructura operativa pueden
producirse de una forma mucho mds sencilla y rdapida. Una tinica linea a través
de tres fondos de inversion para financiar proyectos de energia renovable a lo
largo de tres fases del ciclo de vida del proyecto: la fase de desarrollo, ln fase de
construccion y la fase operativa.

Climate Investor One supondrd un impacto social considerable teniendo en cuenta
que la mayor parte del financiamiento serd invertido en paises con menos recursos.
El fondo espera afectar a seis millones de personas desprotegidas, crear 23.000
empleos directos y 300.000 empleos indirectos. Ademds, Climate Investor One,
espera eliminar aproximadamente 1,5 millones de toneladas anuales en emisiones
de didxido de carbono, el equivalente a 500.000 automdviles fuera de circulacion
al afo.
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Climate Investor One fue el resultado de un reto que presenté a nuestro
departamento de energia en FMO. El Laboratorio Global de Innovacion para el
Financiamiento del Clima abrio un concurso en el cual los mejores proyectos
relacionados con el cambio climdtico en el sector privado recibirian apoyo en sus
actividades de recaudacion de fondos. Nuestro departamento de energin asumio el
reto con entusiasmo y trabajo din 'y noche durante dos aios en dicho proyecto con

la ayuda de Phoenix InfraWorks, un fondo de capital riesgo entusiasta y masy
profesional. ;Su arduo trabajo se vio recompensado cuando fueron seleccionados
como uno de los cuatros proyectos ganadores del premio! Climate Investor One bha
recibido muchas muestras de interés por parte de los gobiernos de los Paises Bajos,

el Reino Unido y los Estados Unidos, asi como, de un fondo de pensiones inglés y un
financiador danés de exportaciones. El premio se otorgd en 2015. El fondo, obtuvo
en junio de 2017, su primer cierre con casi USD 500 millones en contribuciones
del gobierno holandes, ln Union Europea, bancos de desarrollo y agencias de
exportacion. Tomd unos 3 aios, € 3,5 millones, mucho esfuerzo y gente siiper
motivada para el desarrollo de éste. Se requieren mds de 5.000 fondos como éste
para afrontar las necesidades actuales. La gran pregunta es como podemos expandir
estas iniciativas a la escala necesaria. Si vamos a cambiar bacia un futuro sostenible
a tiempo, necesitamos modernizar el proceso de desarrollo sostenible. Climate
Investor One representa un paso importante en la direccion deseada.

El Grupo Promerica esta aplicando lineas verdes para apoyar sus clientes
en las inversiones necesarios para mejorar su productividad y disminuir su
impacto al medio ambiente.

Desarrollos Cafetaleros S.A. (DECAFESA)

El café ha sido historicamente, uno de los principales productos de exportacion en
Nicaragua y el principal generador de actividad economica en zonas rurales. Sin
embargo, los pequeiios y medianos productores en las regiones donde se cultiva,
como es el caso de ln mediana empresa DECAFESA, enfrentan una serie de
barreras de indole, productiva, ambiental, social y comercial. Entre las condiciones
S0CL0eCOnOMLicas que 1mperan en estas 2ondas, se encuentran el poco acceso a

la energin eléctrica y al transporte puiblico; la ausencia de servicios de salud y
educacion de calidad, asi como la falta de gestion de los recursos naturales locales.
Dicha situacion, evidencia la fuerte necesidad de diversificar las fuentes de
empleo, el mejoramiento de la casi inexistente infraestructura social y la
implementacion de prdcticas dirigidas a la preservacion de los ecosistemas y

la biodiversidad de ln zona.
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Para dar respuesta a todos estos desafios, la Familia Rosales Pasquier funda
Desarrollos Cafetaleros S.A, con la compra de la Hacienda “Festis Maria” en el
aiio de 1990, la finca presentaba un drea disponible para la siembra de 110
manzanas (17.55 ba) y una produccion estimada de 260 ton de caf¢ oro. La
propiedad localizada en la comunidad San Pedro de Bucumay a 29 kilometros
de la ciudad de Finotega, pertenecio a ln familia Stadthagen Somarriba por mds
de 40 anos y presentdndose ln oportunidad, la finca es adquirida con una nueva
vision empresarial, ya que reunia las condiciones idoneas para el desarrollo de

la caficultura. Ademds de presentar un gran potencial econdmico 'y social para
las comunidades aledafias.

Durante las dos décadas siguientes, la empresa implementa un proceso de
tecnificacion gradual, lo cual permitiria en 2006, que el beneficio contara con un
mayor niimero de equipos y maquinarias. Adicional, a la modernizacion paulatina
del beneficio, se implementa un programa de Produccion mds Limpia (PmL),
alcanzando ln reduccion de 14,270 m3 de agua/ciclo y la eliminacion de 5,6 ton de
CO,/dlico. Ya para el 2009, la finca produce de forma amigable con el medio
ambiente y socialmente responsable, por lo que decide optar por las normas
estdndares de certificacion de Rainforest Alliance y C.A.F.E Practices, siendo
auditados y certificados anualmente. Si bien, la finca se encuentra gestionada
mediante estandares de sostenibilidad y el beneficio hiimedo opera bajo principios de
PmL; ln mejora de los voliimenes de produccion y la presion por reducir los costos
de los insumos agricolas, se constituyen en esta etapa la prioridad de la gerencia.

En 2015 DECAFESA planifica una renovacion y expansion de las plantaciones
de café, para ser desarrollados en 3 aiios, ademds de mejoras en el beneficio
hitmedo en infraestructura social y buenas prdcticas ambientales. Tras una
biisqueda de financiamiento externo, el proyecto cobra vida mediante un crédito
otorgado por BANPRO a través del programa “Lineas Verdes”. Estas lineas de
crédito constituyen productos financieros que a traves de la intermediacion de
fondos internacionales y la creacion de modelos de asistencia técnica; facilitan a las
empresas mejores condiciones para proyectos que reduzcan el consumo energetico,
consumo de agua y veduccion de los riesgos asociados al cambio climdtico. Hoy en
dia, la finca gestiona un total de 4277 manzanas de drea sembrada con una
produccion de 525 toneladas de café oro por ciclo, es decir reporta un incremento
del 100% en los niveles de produccion con respecto al aiio base (1990). Adems de
emplear a 150 colaboradores en la etapa de pre-corte y 750 en cosecha.
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Actualmente, la comunidad cuenta con acceso a la energin eléctrica a 4 Km de
distancia de ln propiedad, carretera de acceso, sennal de telefonia celular

y transporte piblico. También bay 4 comunidades cercanas a la finca que facilitan
algunos servicios bdsicos (pulperias de abarrotes, taller de vulcanizacion

y mecdnica, farmacia, puesto de salud estacion de policia, escuela primaria

y secundaria). Como parte de la responsabilidad social, la finca garantiza a cadn
uno de los trabajadores y sus familiares condiciones para vivir y satisfacer las
necesidades bdsicas, como casas familiares 'y campamentos con sus vespectivos baiios,
cocinas, letrinas etc. Ademds, cuentan con una escuela de educacion multigrado,
puesto de salud, comisariato, transporte de trabajadores a las comunidades
cercanas 'y patrocinio de deporte.

El caso DECAFESA en Nicaragua, constituye un claro ejemplo del rol de la
banca, en la facilitacion de financiamiento sostenible y socialmente responsable.

El cambio experimentado por la empresa establece un modelo de banca viable con
un alto potencial de crecimiento, mostrando también, que es un negocio rentable
para la banca “el predicar con el ejemplo”. A nivel mundial las instituciones
[financieras participan cada vez mds en la formulacion de estrategias de
[financiamiento orientadas al desarrollo sostenible, incorporando lineamientos de
conservacion ambiental a lo interno de sus operaciones, asi como finanzas verdes

e inclusivas, que contribuyan a fomentar una economia verde y baja en carbono en
clientes, colaboradores y aliados.

Banpro, hoy en dia concentra sus esfuerzos en la promocion de la inclusion
financiera, la responsabilidad social empresarial (RSE) y el cuido del medio
ambiente de forma transversal en la gestion financiera. Y lo realiza a través de
los siguientes lineamientos estratégicos: productos financieros verdes, gestion
ambiental y social del portafolio, educacion e inclusion financiera, programas de
RSE, aplicacion de estructuras financieras colaborativas, bancarizacion a través
de la inmovacion digital e inversiones institucionales dirigidas a la reduccion de ln
buella ambiental.

Los mercados emergentes necesitan nuevos modelos de negocios,
especialmente en el drea de soluciones de energfa sin conexién a la red en
dreas rurales. En muchos paises las distancias entre personas hacen que el
costo de transporte y construccion de infraestructura eléctrica sea
prohibitivamente alto. Las soluciones de energfa sin conexién a la red
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evitarfan estos costos. La légica bésica del negocio estd alli. La energia
solar es mds barata y mas saludable que el uso de queroseno y solamente
requiere de un dispositivo. Esto la convierte en una solucién ideal para las
personas que se encuentran en la base de la pirdimide econémica. Aunque
todavia no he visto soluciones a gran escala me consta que en varios paises
se estd produciendo una considerable experimentacién. Lo mismo es
vilido para cocinas ecoldgicas que sean muy eficientes o que eviten del
todo el uso de lefia, algo que ademds disminuye un riesgo importante para
la salud. Si bien se han intentado crear soluciones de energia fuera de red
ficilmente disponibles, seguimos en la bisqueda de modelos de negocios
escalables. En estos casos el capital semilla podria hacer la diferencia.

ElectriF!

Las Entidades Financieras de Desarrollo podrian desempeiiar un papel clave al
estimular y apoyar el desarrollo de soluciones de energia fuera de red a escaln. Con
esto en mente, la Comision Europea, llamd a mi puerta por ser el presidente de ln
Asociacion de Instituciones Europeas de Financiamiento del Desarrollo (EDFI por
sus siglas en inglés), con la idea de establecer un fondo dedicado a proyectos de
electrificacion rural fuera de red. La Comision disponia de € 75 millones para
que los bancos de desarrollo europeos administraran e invirtieran y queria
encontrar una forma de proveer acceso a energia aprovechando el enorme
potencial de los modelos nuevos e innovadores que podrian llevar energia segura,
limpia y accesible a gran cantidad de personas que carecen de acceso a energin
segura. Se pidid a FMO desarrollar un mecanismo de financiamiento que
apoyara las iniciativas del sector privado en energin sostenible. Con nuestra
asistencia técnica se diseiid una solucion financiable denominada, Iniciativa de
Financiamiento para la Electrificacion, o ElectriFI.

ElectriF es un ejemplo perfecto de financiacion combinada: cada banco de
desarrollo europeo puede usar el fondo para financiar proyectos que cumplan una
serie de requisitos. Con esta iniciativa, enfocada mds a colaborar con otros
[financiadores que a competir con ellos, las EFD europeas buscan salvar cualquier
brecha de financiamiento para proyectos mds pequeiios del sector privado y ser
adicionales en todos los casos. ElectriFI puede ser utilizada por los bancos de
desarrollo europeos para ofrecer asistencia técnica y capital de riesgo para proyectos
de electrificacion rurales fuera de red. EDFI (las EFD europeas) ban recibido
mds de € 100 millones de capital de riesgo para apoyar proyectos fuera de red.

En 2017, los primeros 10 proyectos estaban siendo implementados. Actualmente,
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la UE, estd en proceso de disefio de una Iniciativa de Financiamiento Agricola
(AgriFl) y buscando crear fondos similares en las dreas de educacion, cuidado de
la salud y silvicultura.

Levar a cabo los proyectos mads riesgosos y aun asi encontrar
una forma de ganar dinero, es realmente sostenible. Esto es un
cumplido por su babilidad, su experiencia.

- Maurits Groen, fundador WakaWaka, Paises Bajos

Existe un deterioro mundial en cuanto a nuestros bosques. Entre la tala
para productos madereros, el desmonte de tierras para agricultura y los
incendios tanto naturales como accidentales, los pulmones del planeta se
han encogido en un 0,2% por afio desde los noventa. Al mismo tiempo

b b
las emisiones mundiales de carbono siguen aumentado constantemente.
Pero la tendencia puede revertirse, y los bosques tendrin una funcién
clave en esa reversion. Una inversién de un délar en reforestacion o la
proteccion de una hectirea de bosque reduce de diez a veinte veces mas
gases de efecto invernadero que un délar invertido en energia renovable.

Los fondos forestales gestionan y desarrollan proyectos forestales en todo
el mundo y trabajan con diferentes especies, suelos, alturas, climas y
comunidades. Un inversionista en capital forestal no solo obtiene una
ganancia del 8-15%, sino que también se beneficia de la infinidad de
impactos positivos que pueden tener los bosques. Ademds de ayudar a
reducir la cantidad de diéxido de carbono en la atmésfera, los proyectos
forestales crean empleo estable y sostenible para los muchos trabajadores
no especializados que se necesitan en el ciclo continuo de sembrar, cortar y
resembrar. Por supuesto, todos estos proyectos implican riesgos politicos,
posibilidades de incendios o la incertidumbre de obtener la aprobacién de
la comunidad para cada proyecto. Al igual que en cualquier otra empresa,
gestionar el proceso es la clave del éxito. La comunidad local puede ser el
fosforo que destruye un proyecto extranjero o el agua que salva los medios
de subsistencia que ayudaron a construir. Por esta razén los proyectos
forestales dependen del apoyo general de las comunidades.
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El primer ciclo de cosecha de un proyecto forestal puede variar entre 7 y
25 afios segun la especie de drbol. Para poder ser convertido en un poste
de electricidad, un drbol de eucalipto necesita alrededor de ocho afios para
crecer, mientras que un drbol de teca cuya madera se vuelve mds densa y
oscura con la edad, puede tomar hasta 25 afios para poder ser convertido
en un lujoso mueble. Para poder cerrar la brecha de 5-10 afios hasta que
se pueda vender la primera cosecha, se necesitan inversionistas con un
horizonte a largo plazo. El candidato obvio serfan los bancos de desarrollo
pero si se desea ampliar la escala de este tipo de proyectos forestales se
necesitard el apoyo de fondos climdticos, oficinas familiares, gobiernos e
inversionistas comerciales a largo plazo como, por ejemplo, los fondos de
pensiones. Aqui es donde entra en juego la financiacién combinada.

FMO invierte en una serie de fondos forestales internacionales. También
invertimos directamente en dos compaiifas forestales en Africa Oriental.
Nuestras inversiones forestales representan un monto aproximado de

€ 80-90 millones o el 1% de nuestro balance total. Si bien esto es un
comienzo, creo firmemente que FMO debe hacer mds. Estamos
participando en discusiones con la Unién Europea para atraer
financiamiento para una colaboracién entre FMO, DEG, FinnFund y
las siete compafifas forestales mds grandes.

Ademis de ser resistente a las fluctuaciones en la economia, la madera es
un producto con alta demanda y seguira siendo asi en el futuro. Si
queremos seguir cosechando madera debemos empezar a hacerlo en
forma que aumente la capacidad de la tierra para remover el diéxido de
carbono en lugar de reducirlo. La silvicultura sostenible genera utilidades
y empleos rurales. Esto debe convertirse en un enfoque global y un rea
en la que participen mds instituciones financieras y gobiernos. El siguiente
paso es encontrar un modelo financiero para la restauracion de paisajes;
esto recuperaria tierras degradadas y las harfa sostenibles y nuevamente
productivas. Urge, en estos momentos, desarrollar soluciones financiables
en esta drea.

Fondo climatico Althelia

El Fondo Climdtico Althelia desarrollado con el apoyo de Conservacion
Internacional (CI), financia proyectos sostenibles de uso de la tierra e iniciativas
empresariales de conservacion de la naturaleza y sus recursos. El fondo tiene la
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meta de invertir US$ 150 millones en Aﬁim y América Latina en dreas como,
agricultura sostenible, productos certificados y servicios ambientales. Los proyectos
de Althelia tienen varios flujos de ingresos. Uno de ellos se debe al ingreso por
conservacion de bosques en forma de créditos de carbono. Estos créditos son
conocidos como REDD+, que significa (por sus siglas en inglés) “reduccion de las
emisiones debidas a ln deforestacion y la degradacion forestal en los paises en
desarrollo”. Un mecanismo que estd siendo considerado por la Convencion Marco
de la ONU sobre el Cambio Climdtico. Althelia intenta demostrar que el
desemperio financiero puede estar plenamente alineado con una gestion ambiental
sana y desarrollo social. Cuatro compaiiias holandesas —Desso, Eneco, Essent y
FMO- acordaron comprar a Althelia parte de los créditos de carbono REDD+.

Una de las inversiones llevada a cabo por los fondos es bajo la modalidad de
alianza piiblico-privada innovadora, mediante la cual, el estado peruano preserva
mds de 1,3 millones de bectdreas de bosque pluvial montano dentro del Parque
Nacional Cordillera Azul apoyando el uso sostenible de la tierra en su rica zona
de amortiguamiento de 2,5 millones de hectdreas. El parque, ubicado en San
Martin, una de las dreas protegidas mds grandes de Peri, es hogar de alrededor
de 6.000 especies de plantas, mds de 80 mamiferos, alrededor de 180 especies de
peces y mus de 600 especies de aves.

El proyecto protegerd esta excepcional biodiversidad y restaurard las tierras
degradadas con sistemas agroforestales (cacao 'y cafe) en la zona de
amortiguamiento para mejorar los medios de vida de los pequerios agricultores y
las comunidades locales. Como consecuencia, evitard mids de 15 millones de
toneladas de emisiones de CO, en los proximos seis aios por la reduccion de la
deforestacion. Esta reduccion en las emisiones es equivalente a todos los vuelos que
pasarvdn por el Aeropuerto Heathrow de Londres en el mismo periodo.

FMO y el Banco Europeo de Inversiones han invertido cada uno US$ 15 millones
en el fondo. Permitid cerrar su primera ronda de financiamiento y atraer
financiamiento de seguimiento por parte de otras Entidades Financieras de
Desarrollo y de inversionistas comerciales.

Otro ejemplo de financiamiento combinado para para la deforestacion es

un nuevo fondo creado en 2017 donde estoy involucrado como Presidente
del Consejo.
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Fondo &Green

El Fondo &Green quiere demostrar que la financiacion inclusiva, sostenible y sin
deforestacion de la produccion de productos bdsicos puede ser comercialmente viable
y reproducible. La idea es fortalecer la idea de que ln agricultura de alta
productividad puede ir de la mano con la proteccion de valiosos bosques y turberas.
El fondo invertirda USD 400 millones en 5 aiios y movilizard otros 1.600
millones de otros inversores. El objetivo de impacto del Fondo es conservar

5 millones de bectdreas de bosque tropical y beneficiar a 500.000 hogares a través
del mejoramiento de rendimientos e ingresos, la creacion de empleos y otras
oportunidades generadoras de ingresos.

Los fundadores del Fondo son la ONG holandesa Iniciativa de Comercio
Sostenible y NICFI, del Ministerio del Clima y el Medio Ambiente de Noruega.
Noruega comprometic USD 100 millones como contribuyente *fundador™.

El objetivo del Fondo es complementar a otros actores en el mercado, incluidos

la sociedad civil, los gobiernos locales y nacionales, las cadenas de suministro
internacionales, los productores, las comunidades, los pequeiios agricultores,

los inversores internacionales y locales y los donantes globales bilaterales y
multilaterales. Todos estos actores participan con diferentes grados de influencia
en las jurisdicciones donde se encuentran hoy las selvas tropicales o donde estdn
siendo deforestadas.

& Green adopta un enfoque de Produccion-Proteccion-Inclusion. Este es un
enfoque que incluye a miltiples interesados para garantizar la produccion
inclusiva, sostenible y libre de deforestacion dentro de un drea definida (el
"Paisaje”), en la que participan diversas partes interesadas, entre ellas las
comunidades locales, productores, financistas, companias de la cadena de
suministro, los gobiernos locales y nacionales y la sociedad civil: todas las partes
que desempenian un papel en el paisaje. Esto también puede denominarse
abreviadamente PPI cuando el enfoque da como vesultado un plan vinculante
entre las partes interesadas en el Paisaje.

& Green estd configurado para aprovechar el capital comercial existente. Solo
contribuird con una parte de un proyecto, confiando en que la mayor parte del
capital necesario provendrd de inversionistas. El propdsito de &Green es asumir
las partes de mayor riesgo de estas transacciones al estar subordinadas, ya sea por
plazo, calificacion de riesgo o garantia, y atraer a otros inversionistas al paisaje.
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La premisa es que bay suficiente capital disponible, pero requiere que los socios
compartan los riesgos y "aprendan” unos de otvos antes de movilizar grandes
fondos comerciales para financiar por si mismos enfoques de Produccion-
Proteccion-Inclusion.

& Green espera centrarse en los siguientes paises y regiones en los proximos aios:
1. Brasil 2. Indonesia 3. Liberia 4. Colombia 5. Perii

También se considerardn, de acuerdo con ln demanda del mercado, otros paises de
América Central y del Sur, Africa Oriental y Occidental y el Sudeste Asidtico.

FINANCIACION INCLUSIVA

Segtin el Banco Mundial unos 2,5 mil millones de personas alrededor del
mundo no tienen cuenta bancaria formal. Esta falta de acceso a servicios
financieros profesionales supone un obsticulo para la reduccién de la
pobreza. Aumentar la inclusién financiera ayudarfa a mitigar la pobreza
pero también a reducir la desigualdad de ingresos e incluso a contribuir
al crecimiento econémico. Por esta razén la inclusion financiera fue
incorporada como meta en el primer Objetivo de Desarrollo Sostenible
de la ONU: acabar con la pobreza.

Los beneficios de la inclusién financiera para las personas individuales y
para la sociedad en conjunto son evidentes: la financiacién inclusiva puede
acelerar el avance hacia un mejor y mas amplio acceso a servicios sociales
bisicos como educacidn, asistencia médica, saneamiento y agua potable.
Si bien, asegurar que todos los ciudadanos tengan acceso a servicios
financieros bésicos debe ser responsabilidad del gobierno. Muchas
economias en vias de desarrollo carecen de los recursos para mejorar

la inclusién.

En los dltimos afios se ha producido esfuerzos por aumentar la inclusién
financiera a través de nuevas nuevas tecnologias como, por ejemplo,
internet y los teléfonos inteligentes que abaratan la prestacion de servicios
financieros. Solo consideren el tiempo, la energia y los recursos
adicionales necesarios para poder tener acceso a servicios basicos de salud
cuando el hospital mds cercano estd a cincuenta kilémetros de distancia.
Al bajar los costos de las transacciones y servicios, la tecnologia puede ser
un gran avance necesario para financiar el desarrollo sostenible. EI mejor
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ejemplo de financiacién inclusiva son las microfinanzas que ofrecen acceso
al crédito a quienes se encuentran en la base de la pirdmide.

Una abrumadora mayoria de personas en situacién de pobreza a nivel
mundial son mujeres. Aquellas mujeres que se encuentran en la base de la
pirdmide econémica —ganan menos de US$ 8 al dia— no estin
bancarizadas y carecen de conocimientos financieros. En aquellos
mercados en los que operan los bancos de desarrollo, es bastante frecuente
que las mujeres tengan menos acceso al financiamiento en comparacién
con los hombres. En muchos paises, una mujer que quiera abrir una
empresa y necesite financiamiento, debera enfrentar mds obsticulos que
los hombres. :Cémo puede una mujer ofrecer garantias de cara a un
préstamo cuando la ley le impide poseer tierras?

Financiamiento para mujeres empresarias

Uno de los propdsitos del desarrollo sostenible es cervar la desigualdad por razon de
género al incluir a mds mujeres en el sistema financiero. FMO se ba propuesto
como meta concentrarse en esta drea. Si bien es importante destinar fondos para
que los bancos den préstamos a mujeres, lo que ofrece FMO es todavia mds
valioso, asistencia técnica. Al educar a los bancos y pensar junto con actores locales
y elevar la concienciacion acerca de la estructura de sus productos y servicios,

FMO es capaz de orientar a los clientes bacia el ofrecimiento de productos

y servicios adaptados a los medios de las mujeres; por ejemplo, productos que,

en lugar de garantias, usen un andlisis de flujo de efectivo a la bora de evaluar el
riesgo de inversion. Como las mujeres en paises en vias de desarrollo muchas veces
carecen de modelos financieros a seguir, FMO estd creando activamente redes
para conectar, educar y ayudar a las mujeres a enfrentar sus necesidades técnicas.

Funto con la IFC y la Fundacion Goldman Sachs, FMO estd invirtiendo US$ 30
millones en el Women’s Entrepreneur Debt Fund, con la meta puesta en
alcanzar los US$ 600 millones. Este dinero serd canalizado a instituciones
financieras en mercados emergentes 'y economias en vias de desarrollo para
[financiar a mujeres empresarias.

Ademis de esforzarse por cerrar la desigualdad financiera por razén de

género, las empresas deberfan ir mds alld y enfrentar las barreras que
impiden a las mujeres acceder a posiciones de poder. Las mujeres a menudo
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estin poco representadas en posiciones de liderazgo, un problema que va
mis alld de paises en vias de desarrollo. Promover y facilitar una cultura
empresarial que defienda la igualdad de género tiene sentido comercial.
Actualmente FMO se enfoca en la diversidad de género a nivel gerencial
como parte de nuestro proceso de debida diligencia porque estamos
convencidos de que incluir a las mujeres en posiciones de liderazgo
enriquece la toma de decisiones, que, de otro modo, quedarfan excluidas.
A fin de cuentas, las mejores decisiones se traducen en mayor rentabilidad.

La financiacién de agricultores es otra forma de financiacién inclusiva.
En este caso el reto es como llegar a los pequeiios agricultores para
proporcionarles acceso a la financiacién y medios suficientes para mejorar
su productividad. Los pequefios agricultores tienen una serie de
necesidades especificas diferentes a las de otros empresarios por la
volatilidad de su produccién y los riesgos que enfrentan, en particular, los
riesgos que plantean los patrones variables del clima. Muchos terminan
sin ninguna opcién porque son muy pequefios para ser tomados en
consideracién por bancos comerciales, pero muy grandes para ser
elegibles para microcréditos.

Una linea de financiacién para pequefios agricultores

FMO estd colaborando actualmente con la Iniciativa de Comercio Sostenible
(IDH por sus siglas en inglés), una ONG holandesa que trabaja con pequerios
agricultores en todo el mundo, para proporcionarles financiacion a lo largo de toda
su cadena de valor. Conoci al director ejecutivo de IDH en un almuerzo en 2013
y recuerdo que antbos nos sorprendimos por no haber trabajado juntos antes.
Nuestras organizaciones son alianzas piiblico-privadas enfocadas en construir
cadenas de suministro sostenibles. Nos sentimos totalmente alineados por lo que no
dejamos escapar la oportunidad de trabajar juntos.

Sin embargo, dicha cooperacion no resultd con la fluidez que esperdbamos.
Después de dieciocho meses, la situacion habia tocado fondo y todo hacia indicar
que tomariamos caminos separados. ;Qué habia fallado? Cuando nos reunimos
para evaluar la situacion nos dimos cuenta de que nuestras organizaciones
provenian de mundos totalmente distintos y que a su vez, estibamos teniendo
dificultades para entendernos. En lugar de enfocarnos en nuestras diferencias que
Hegar a un entendimiento e identificar en qué podiamos complementarnos. Tras
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varios anos trabajando con las comunidades locales, IDH conocia a los agricultores
locales: sabia en quiénes podiamos confiar, si la plantacion de cacao usaba o no
empleo infantil y si el producto era orgdnico como esperaba el cliente. FVMO
necesitaba esta informacion para evaluar el riesgo y diseiiar el financiamiento.
Combinamos nuestras fortalezas y finalmente pudimos crear otro modelo
prometedor de financiacion inclusiva. Para lograrlo, tuvimos que constituir un
equipo especial con su propio comité de inversion con la presencia de dos colegas de

IDH y dos de FMO: logramos crear el primer equipo mixto de este tipo.

La Linea de Financiacion para Pequeiios Agricultores es un buen ejemplo de
[financiacion combinada: el dinero donado por una ONG combinado con el capital
riesgo de una EFD nos permitia movilizar el financiamiento previo por parte de
compradores en la cadena de valor antes de la cosecha. Debido a ln naturaleza
informal y diversa de la financiacion inclusiva alrededor del mundo es dificil
saber si este modelo podyia ser usado en otros lugares, pero si creo que crear
alianzas nuevas es una medida esencial para alcanzar la inclusion financiera.
Ademds, por su capacidad de reducir sustancialmente los costos de las
transacciones, el desarrollo de tecnologias financieras como la banca mdvil serdn
clave para llevar servicios financieros a un nitmero cada mds elevado de personas.

MASSIF, el fondo inclusivo

Con su lanzamiento planificado para 2016, MASSIF 2.0 es un fondo del
gobierno holandeés de € 500 millones administrado por FMO y dedicado
exclusivamente a aumentar la inclusion financiera proveyendo capital a
instituciones de microfinanzas y PYMES rurales. Es un fondo cuyas raices son
tan antiguas como las mias en FMO: empezd en 1998 como el Fondo para
Pequeiias Empresas. En aquel momento la innovacion se produjo al ofrecer
préstamos en moneda local a instituciones financieras cuyos clientes eran
empresarios de micro, pequerias y medianas empresas. En diez aiios el Fondo para
Pequeiias Empresas habia otorgado acceso al crédito a mids de un millon de
microempresarios por un monto total de mds de € 1.400 millones. El fondo, iinico
en su especie por entonces, construyd una cartera de alrededor de € 300 millones
a lo largo de veinte aiios con ln ayudas del Estado bolandes. El Fondo MASSIF
se cred a partir de una fusion de carteras provenientes del Fondo PYME, el Fondo
Balcinico (que financid a PYMES en los paises balcinicos después de la guerra)
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y el Fondo de Capital Semilla (que financio a instituciones financieras emergentes
y fondos de capital riesgo).

MASSIF 2.0 estd orientado a personas que se encuentran en la base de la
pirdmide economica, presta servicios a emprendedores sin acceso a financiacion con
un enfoque especial bacia las mujeres empresarias, empresarios jovenes, pequerios
agricultores, PYMES rurales y nuevos modelos de negocios. El fondo se iniciard
con una cartera de casi € 500 millones lo que permitivd generar un intpacto
sustancial. En un campo cuya escala ha sido insuficiente basta la fecha, es
importante que tanto las EFD como FMO canalicen fondos para apoyar nuevos

e innovadores modelos de prestacion de servicios.

Arise, un nuevo enfoque para invertir en el sector financiero de Africa
Mientras que los bancos internacionales estin reduciendo sus actividades en Africa
por razones regulatorias o velacionadas con el riesgo, un banco comercial y dos
bancos de desarrollo, demuestran que creen en el futuro de Afica. A mediados

de 2016, Rabobank, Norfund y FMO decidieron crear una alianza tinica bajo

el nombre de Arise (Surgir). Una plataforma de inversion para seguir
desarrollando el sector financiero en Aﬁim.

Esta nueva entidad, Arise, tomard y administrard inversiones estratégicas
minoritarias en instituciones financieras en el Africa Subsabariana. La meta es
ayudar a desarrollar estas instituciones sociales, convertirlas en organizaciones
estables y fuertes y aumentar el acceso al financiamiento. Arise ofrecerd
programas de asistencia técnica y, como accionista, dard apoyo financiero a las
compaitias participantes. Al hacerlo, Arise empoderard a los bancos africanos para
ulterior expansion y mejora de los servicios que prestan a sus clientes.

Arise tendrd una estrategia explicita de desarrollo sostenible a largo plazo. La
estructura planificada por Arise le dard miisculo para hacer nuevas inversiones

y espacio para emplear expertos en dreas como riesgo, crédito, sostenibilidad,
tecnologia, etc. Ademds, Arise apoyard a los bancos locales fortaleciendo su base de
capital reduciendo la probabilidad de quiebra de los mismos (como sucedio
recientemente en Kenia), o por el contrario, sean absorbidos por grupos bancarios
internacionales. Para cualquier pais es manifiestamente valioso tener bancos
locales fuertes que se concentren en los mercados locales y en la creacion de empleos.
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Arise, realmente, podrd generar un impacto debido a la escala en la cual operard.
Comenzard con una cartera en mds de 20 paises y un monto invertido de US$
660 millones en instituciones financieras. La meta es aumentar estas inversiones
hasta US$ 1000 millones. La clave de todo es construir bancos locales fuertes y
estables que presten servicios minoristas a empresas pequesias y medianas, al sector
rural y a clientes que no han tenido acceso previo a servicios financieros.

Arise es un nuevo tipo de vebiculo con una vision a muy largo plazo, mucho mds
largo que los fondos tradicionales de capital riesgo. Esta vision a largo plazo es
crucial para invertir en el sector financiero porque se necesitan entre 10y 20 aiios
para construir un sector financiero fuerte, estable y sostenible. Estos vebiculos con
un horizonte de inversion a largo plazo pueden servir de ejemplo para otros
sectores como energia renovable y silvicultura.

FINANCIAR SERVICIOS SOCIALES

Un reciente estudio de la UNESCO resalt6 la deficiente calidad de la
educacién en la mayorfa de los paises en vias de desarrollo; por ejemplo,
revel6 que la mitad de los jévenes que han completado cuatro afios de
escolaridad en el sur de Asia y un tercio en Africa no saben leer
adecuadamente. Que los gobiernos no hayan logrado ofrecer una
educacion decente ni aumentar los ingresos de los maestros en Africa ha
producido una explosién de la educacién privada. El Banco Mundial
estima que un quinto de los alumnos de primaria en Africa estd inscrito en
escuelas privadas la mayoria de las cuales son operadores individuales.
Esto solo aumenta la brecha entre los privilegiados y los desfavorecidos en
paises en vias de desarrollo donde la desigualdad en los ingresos ya estd en
niveles deplorables.

Academias Internacionales Bridge

Es hora de cambiar de rumbo. A través de su inversion en Novastar, un fondo
africano de capital riesgo que apoya a empresarios excepcionales en Africa
Oriental, FMO invierte indirectamente en las Academias Internacionales
Bridge. Con base en Kenia, pero de rapida expansién al resto de Africa y
proximamente en Asia, Bridge es la cadena de guarderins y escuelas primarias
con fines de lucro mds grande del mundo. Ofrece educacion primaria de alta
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calidad a familias de bajos ingresos. Con el uso de tecnologia 'y datos, Bridge logra
eficiencias enormes tanto en términos de costos operativos requeridos para
administrar una escuela asi como elevar la calidad de la educacion. La meta de la
compaiiia es educar a 10 millones de nifios en una docena de paises para 2025.
Bridge recibe financiacion del fondo Novastar, bancos de desarrollo como FMO,
IFC, CDC'y fundaciones como la Fundacion de Bill y Melinda Gates y la
Iniciativa Chan-Zuckerberg.

Escuelas Innova

En Perii, un pais que conozco bien, el sistema educativo, actualmente, estd miuy
rezagado en comparacion con paises con un ingreso promedio similar. De bhecho, el
Banco Interamericano de Desarrollo seiiald recientemente que elevar la calidad de
su sisterna educativo es uno de los mayores retos que enfrenta Perii. Esta necesidad
se torna mids urgente debido a la creciente demanda de educacion de buena calidad
por parte de una clase media que crece rapidamente. Entre 2003 y 2009 mds de
un millon de familias se unievon a la clase media, y aunque muchos de estos
hogares estin dispuestos a gastar basta el 20% de su ingreso familiar en
educacion, no hay suficientes escuelas en el pais que combinen calidad y
asequibilidad.

Un empresario exitoso, Carlos Rodriguez Pastor; decidio bacer algo al respecto.
Cred una cadena de escuelas privadas asequibles, Escuelas Innova, que ofrecen
aprendizaje mixto: una forma de educacion que utiliza ln tecnologin 'y el estudio
independiente guiado para estimular a los nivios a ser creativos, flexibles y criticos.
El costo por niio es de US$ 130 al mes —mucho mds barato que la mayoria de las
escuelas privadas—y los resultados de las escuelas en matemiticas y lectura son
mucho mejores que los de las escuelas piiblicas y privadas en Perii. El modelo de
negocios lucrativo e innovador de las escuelas Innova fue parcialmente financiado
por el Banco Interamericano de Desarrollo.

CONCLUSION

En este capitulo queria demostrar que las alianzas son esenciales para
crear modelos de negocios nuevos y eficaces que permitan a la comunidad
mundial alcanzar los Objetivos Globales para 2030. Existen muchos
ejemplos esperanzadores en varios sectores sobre los cuales podrin basarse
colaboraciones futuras. En mi opinién estas iniciativas empiezan con el
emprendedor: la persona con la idea de negocio y el capital riesgo para



crear un nuevo modelo. El emprendedor necesita apoyo para crear el
modelo de negocio, implementarlo y financiarlo. Estos socios pueden ser
empresas u ONG que trabajen en los diferentes puntos de la cadena de
suministro o en las comunidades objetivo en la base de la pirdmide. En
cuanto a la financiacién, un proyecto empieza con un banco de desarrollo,
un gobierno u otro inversionista de impacto dispuesto a participar y
compartir el riesgo con el emprendedor.

Escogi una serie de modelos de negocios emergentes que tienen el
potencial de ampliar su escala y su impacto en comunidades de bajos
ingresos y con el medio ambiente. Esta es una forma importante de
avanzar. Necesitamos mds alianzas innovadoras que contribuyan con
soluciones a nuestros retos globales. En alianza con los emprendedores,
los bancos de desarrollo nacionales e internacionales pueden ser la clave
para crear modelos de negocio financiables y organizar la financiacién
necesaria para el desarrollo sostenible.
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NUESTRA CULTURA: PRAGMATICA Y ORIENTADA
A LA SOLUCION DE PROBLEMAS

Cuando empecé como gerente general de FMO en 2008 la primera
cuestién a la que me enfrenté fue cudl debia ser la estrategia para los
proximos afios. Hasta llegar a este punto, llevibamos un bagaje exitoso:
habiamos crecido a un ritmo de alrededor del 10% por afio, con
rendimientos financieros positivos y generando impacto en el desarrollo.
En 2005, FMO, habfa dejado de recibir inyecciones del Estado holandés
para fortalecer su capital riesgo y de ese modo, volar solo. En 2008, FMO,
obtuvo licencia bancaria para operar bajo un marco claro y consistente de
supervisién. Nos hizo mds atractivos como accionistas de instituciones
financieras en nuestros mercados. Nuestra relacién con nuestro principal
accionista, el Estado holandés, era buena. FMO era reconocido por sus
clientes y socios como una EFD pragmadtica y orientada a la solucién

de problemas.

Estas son personas extraiias. No estdn motivadas por el dinero.
Es una conviccion moral. Eso es muy refrescante.

- Connor McEnroy, presidente Banco Sudameris, Paraguay

FMO siempre ha tenido una cultura fuerte. Como organizacién guiada
por su misién, a los empleados de FMO les apasiona trabajar por un bien
mayor. La nueva generacién es cada vez mds consciente del futuro, y esto
también nos ayuda a atraer el mejor talento. Personas que han decidido
trabajar en un banco de desarrollo y no en uno de nuestros primos
comerciales mds lucrativos e intrinsecamente motivados por el deseo de
producir un impacto en la sociedad. Con ese punto de partida empezamos
a disefiar la nueva estrategia de FMO justo antes del estallido de la crisis
financiera de 2008. Fue un tiempo en el que una cantidad considerable de
capital flufa a los mercados emergentes donde los inversionistas buscaban
nuevas oportunidades de mercado y asumian mds riesgos.

LA NUEVA ESTRATEGIA DE FMO: ELEGIR

El que mucho abarca poco aprieta. FMO es una institucién pequefia en un
mundo grande, y para poder agregar valor era consciente que nuestras
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actividades necesitaban un enfoque mds preciso. Sentia que tenfamos que
formular la nueva estrategia usando el conocimiento y la experiencia de
todos; por eso organizamos reuniones con el Café Mundial en las que
participaron mds de la mitad de los empleados de FMO. El mensaje que
emergié de esas sesiones fue que FMO tenia que agregar mds valor y que
deberfamos enfocarnos mds en los paises mds pobres. Nuestros empleados
también consideraron que deberfamos enfocarnos en sectores y en
sostenibilidad y que debfamos catalizar mds. Pero lo mds importante fue
identificar las dreas que dejariamos de abarcar. Fue la primera vez que
hicimos esto en FMO. Elegimos concentrar el 80% de nuestras
actividades en solo tres sectores —finanzas, energia y vivienda—y
transformar el enfoque de la organizacién desde lo regional a uno
sectorial y asi fortalecer nuestros conocimientos y redes en dichos
sectores. Para poder concentrarnos en paises de bajos ingresos decidimos
dejar de hacer negocios en cuatro paises grandes con mayores ingresos:
Rusia, Brasil, México y Kazajstan.

Al brindar acceso a nuestra experiencia y redes podiamos incrementar el
valor agregado que ofreciamos a nuestros clientes y, de esa forma, cumplir
nuestra anhelo de convertirnos en el lider de la industria en el drea de la
sostenibilidad. La junta de supervisioén aprobé nuestra nueva estrategia
justo cuando empezé a desencadenarse la crisis financiera.

LA CRISIS FINANCIERA

"Tras aceptar el cargo el primero de octubre de 2008, dos semanas después
de la caida de Lehman Brothers, entré a un mundo financiero que parecia
estar desmorondndose bajo nuestros pies. Las personas estaban en un
estado de conmocién y pdnico y temian que lo peor ain estaba por venir.
¢Quién caeria después? FMO habia sufrido, en el dltimo trimestre de
2008, la mayor pérdida de su historia al poco tiempo de tomar posesion
como gerente general. A pesar del colapso inicial pudimos terminar el afio
con utilidades.

La crisis financiera de 2008 fue un punto de inflexién en la historia del
sector financiero, dindole mayor validez al negocio de FMO. No
habiamos invertido en negocios especulativos, en su lugar, habiamos
apostado en la economia real. Nuestra meta era un retorno constante del
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6% —algo casi risible antes de la crisis— y pronto aparecieron personas que
tenian curiosidad por saber como logribamos mantenernos en buen
estado. La crisis no habia arrasado los mercados emergentes y las
economias en vias de desarrollo; al contrario, era ahi donde estaba el
futuro del crecimiento econémico. En esos dias creci6 la autoestima de
FMO. De pronto, nuestra visién a largo plazo centrada en la ética habia
ganado autoridad y reconocimiento.

Mis tarde, en ese mismo mes, viajé a las reuniones del Banco Mundial en
Washington con otros dos miembros de la Junta Directiva de FMO. Nos
encontramos con un ambiente pesimista y triste. Esto condujo naturalmente
a serias discusiones sobre si debiamos seguir adelante con la implementacién
de nuestra nueva estrategia —la reorganizacion mas grande en la historia de
FMO- en medio de la crisis. Al final decidimos que necesitibamos ser
valientes y avanzar. Los tres estibamos convencidos de que los cambios que
habiamos elegido hacer serfan cruciales para el papel que debia desempefiar
FMO en el largo plazo.

HACER LO QUE PREDICAMOS

Nuestra ambicién de ser el lider de la industria en sostenibilidad habia
quedado definida. Habfa mucha incertidumbre dentro de FMO acerca de
si una organizacién tan pequefia como la nuestra podria convertirse en
lider en un campo tan amplio. En todo caso, ;:Cémo definirfamos “ser
lider”? Recuerdo haber planteado esa pregunta durante una cena con tres
expertos en estindares ambientales y sociales. Su respuesta fue sencilla:
hagan lo que han declarado cémo su ideal; es decir, asegurense de que sus
clientes implementan los mds altos estindares internacionales, asi como
los estandares de desempefio de la IFC. Si lo hacen, serdn el lider en
sostenibilidad. Y eso fue lo que hicimos. Mantuvimos discusiones abiertas
y significativas con nuestros clientes y nos tomamos el tiempo necesario
para entender qué podiamos esperar que lograran de manera realista en
sus circunstancias locales, en lugar de solo marcar casillas. Un paso
importante fue reembolsarles a nuestros clientes parte de los intereses
cuando cumplian los estindares ambientales y sociales acordados. Esto
demostré a nuestros clientes que realmente estdbamos haciendo lo que
predicabamos. El otro paso clave —que habfamos dado un afio antes— fue
tomar a todos nuestros especialistas ambientales y sociales y trasladarlos
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desde el departamento de riesgos a la oficina directiva, es decir, ponerlos a
ellos y a la sostenibilidad en el centro de nuestra organizacion.

Me he dado cuenta de la importancia en hacer visible la implementacién
de los estdndares ambientales y sociales ante nuestros clientes. He
realizado varios viajes de negocios dedicados integramente a la
implementacién de los Sistemas de Gestiéon Ambiental y Social (ESMS
por sus siglas en inglés) ante nuestros clientes en instituciones financieras.
Esto ayudé a demostrarles que hablamos en serio. Normalmente mis
visitas se dedicaban a discutir resultados financieros; por eso el hecho de
que la visita del gerente general fuera a enfocarse “simplemente” en
aspectos ambientales y sociales fue verdaderamente una revelacién para
nuestros clientes. Gracias a mi posicién, pude conectar con nuestros
clientes a nivel de gerencial y de junta directiva. A estas reuniones
invitdbamos a los especialistas en temas sociales y ambientales del banco
y esto ayudaba a empoderarlos dentro de sus organizaciones. Querfamos
dejar claro que, si el gerente general hablaba de estos temas,
verdaderamente eran importantes para FMO. Y funcioné.

En algunos casos topé con una sana resistencia inicial. En dichos casos
nuestras reuniones lograron suscitar una serie de reflexiones internas
dentro de la junta directiva sobre el valor que tienen los estindares
ambientales y sociales para la empresa. En la mayoria de los casos estas
reuniones desencadenaron la implementacion de estos estindares de
forma jerdrquica y comprendiendo toda la organizacién.. Al visitar los
mismos bancos unos afios mis tarde pude observar que se encontraban en
el punto o etapa de discusion para para incorporar la eficiencia energética
como linea de negocio. Ahi senti que habfamos dado un verdadero paso
hacia adelante: pasar de los estindares ambientales, sociales y de
gobernanza como un sistema de gestién de riesgo a identificar las
oportunidades de negocios que representaban. Era exactamente lo que
habia deseado que pasara.

CORREGIR NUESTRO RUMBO

Dos afios después estaba claro que FMO debia incluir en su enfoque al
sector agroalimentario. Probablemente deberfamos haber tomado esa
decisién al inicio de la reorganizacion, pero en aquel momento no me
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atrevi debido a las pérdidas en dicho sector. Sin embargo, estaba claro que
el gobierno holandés también estaba empezando a enfocarse mds en este
sector y que FMO debia contribuir a enfrentar este problema mundial de
manera urgente. ;De qué otra forma podriamos ayudar a garantizar que
con la misma extensién de tierra y menos agua habria suficiente comida
para nueve mil millones de personas en 2050?

Sin embargo, en lugar de enfocarnos en el sector agroalimentario
habiamos decidido hacerlo en vivienda. Pasados tres afios de la puesta en
marcha de la nueva estrategia, pudimos observar que los resultados en
dicho sector eran deficientes. Frente a la rdpida urbanizacién habiamos
fallado en nuestras predicciones de que otros bancos de desarrollo se
unirfan en este importante sector. No nos qued6 otra opcién que parar
nuestras actividades en dicho sector a sabiendas de la importancia de este
en lo relacién al desarrollo inclusivo. Fue una decisién dolorosa porque
nuestro equipo de vivienda habia trabajado apasionadamente para
construir esta cartera.

NUESTRO ACCIONISTA

Nuestro didlogo y relacion con el gobierno desempeiia un papel
fundamental en la implementacién de la estrategia de FMO. A fin de
cuentas, el gobierno es clave para el futuro de FMO porque es el duefio de
mis del 90% del capital del banco. FMO existe por la decision politica de
crear una organizacién capaz de agregar valor a las politicas del gobierno
dirigidas a los paises en vias de desarrollo. Sin el apoyo del gobierno FMO
no existirfa tal y como lo conocemos. Para evitar tener que cambiar la
estrategia con cada ciclo politico era importante para nosotros tratar de
anticipar las tendencias a largo plazo en las politicas de desarrollo. Esto fue
reflejado en nuestra decisién de enfocarnos mds en paises de bajos ingresos,
PYMES y el sector agricola de cara a nuestra estrategia 2012-2016.
Decidimos incorporar el crecimiento verde e inclusivo en nuestros objetivos
centrales porque era un elemento importante de las politicas de gobierno.

Nouestra fuerte estructura de gobernanza ha sido clave para el éxito de
FMO, combinada con la confianza que hemos construido con el gobierno
holandés, lo que nos ha permitido mantenernos alejados lo més posible de
la politica cotidiana. No obstante, estamos enfrentando una presién
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creciente por convertirnos en una organizaciéon mds grande. En unos afios
la cantidad que FMO invertird en paises en vias de desarrollo serd igual o
mayor que las contribuciones anuales de AOD del gobierno holandés. *

A medida que el papel de FMO se ha acentuado a través de los afios, el
gobierno holandés ha intervenido cada vez mds en nuestras politicas de
remuneracion y en las nominaciones de miembros de nuestras juntas
directivas y de supervisién y en la forma en que manejamos temas como
los derechos humanos en nuestros proyectos. El resultado es que debemos
aumentar nuestros esfuerzos por demostrarle al gobierno y al pablico en
general el impacto positivo que produce FMO a través de sus actividades.

EL PODER DE CONVOCATORIA

En 2010, el afio del 40 aniversario de FMO, organizamos una conferencia
titulada “E/ Futuro de la Banca” que reuni6 a conferenciantes
motivacionales y a mds de trescientos banqueros, supervisores y
empresarios de mds de 60 paises distintos. Sentiamos que era importante
agregar valor abriendo nuestras redes y conocimientos a nuestros clientes.
Reunir a las personas les da la oportunidad de compartir, discutir y
aprender de los demds. Querfamos usar la extensa red del banco para
facilitar nuevas conexiones. A través de los afios hemos organizado algunas
conferencias intelectualmente provocadoras. En afios atrds hemos contado
con conferenciantes de gran calado como Paul Gilding, el anterior
gerente general de Greenpeace, quien compartié su punto de vista sobre
los limites del crecimiento de nuestra especie; la reina Mdxima de los
Paises Bajos en calidad de asesora especial del secretario general de

la ONU, Ban Ki-moon, en materia de inclusién financiera; Thomas
Sedlacek, anterior miembro del Consejo Econémico Nacional de la
Republica Checa; y Magnus Lindkvist, reputado futurélogo. Hemos
repetido esta conferencia cada dos afios. La retroalimentacién de nuestros
clientes ha sido muy positiva: valoran el acceso que han tenido a la red de
FMO en las conferencias y se han sentido inspirados por las nuevas ideas
para aplicar en sus propias organizaciones.

En 2016y 2017, FMO organizé “Making Solar Bankable”, otra conferencia
“primera en su clase” que atrajo a mds de 400 participantes internacionales
enfocada a como liberar capital para el desarrollo de nuevos proyectos
solares en mercados emergentes.
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ORGANIZAR DIALOGOS SIGNIFICATIVOS

"Tras la implementacién de nuestra nueva estrategia se nos ocurrié la idea
de iniciar discusiones internas que llamamos “didlogos sobre dilemas”.
Estos didlogos eran una oportunidad para que los empleados de FMO
discutieran abiertamente sobre sus preocupaciones y dudas y al mismo
tiempo compartieran herramientas para esclarecer asuntos de riesgo. Si
tenemos una imagen clara del tema en cuestiéon podemos evaluar nuestros
problemas y trabajar en obtener soluciones. Los didlogos sobre dilemas
también han sido fundamentales en nuestro esfuerzo por colaborar con
otras organizaciones. Porque también los hacemos con nuestros clientes.
En nuestra Academia El Futuro de la Banca, que llevamos a cabo cada dos
aflos, invitamos a nuestros clientes a participar en los didlogos sobre
dilemas para intercambiar conocimientos y experiencias provenientes de
todo el mundo. Y lo realizamos con nuestras partes interesadas para poder
reducir la brecha existente entre nuestro mundo y el suyo. En nuestras
“cenas sobre dilemas” invitamos a diversas ONG, funcionarios de
gobierno, socios de conocimiento, banqueros y empresarios a que
participen en una conversacién abierta sobre todos los peligros
relacionados con la financiacién del desarrollo sostenible. Creemos que
estas discusiones son de mucha ayuda y cada vez mds necesarias porque
ayudan a crear un lenguaje comun y a generar confianza mutua. Al reunir
a las diferentes partes para que cada una exprese sus preocupaciones con el
proposito de reconciliar los dilemas aprendemos a entendernos mejor.

LA INNOVACION EN EL TRABAJO

Tres afios después de implementar exitosamente nuestra estrategia estaba
claro que FMO tenia que seguir evolucionando. Los mercados
emergentes estaban creciendo mucho. Fluia mds capital y esto empujaba a
los bancos de desarrollo hacia nuevos mercados para mantener su caricter
adicional. Pero yo sabia que el peligro del éxito radica en sentirse muy
satisfecho con uno mismo. Hablé con algunos consultores a quienes les
costaba entender mi intranquilidad. Todo va avanzando bien, me dijeron,
¢y usted quiere cambiar?

Senti que serfa bueno crear algo de desorden para sacudir un poco las
cosas. A Marijn Wiersma se le ocurri6 la novedosa idea de invitar a un
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artista, un hombre que habia abandonado el sistema financiero, para que
construyera una escultura con mosaicos en el pasillo central de FMO en
colaboracién con nuestros colegas. Esto cre6 mucha controversia y
conmocién —desorden, definitivamente- y retd a nuestros colegas a
reconsiderar sus propias suposiciones al tratar con alguien con un punto
de vista radicalmente distinto. Quizd menos disruptivos, pero igualmente
efectivos, fueron los “Cafés del Conocimiento” que iniciamos para lograr
que los empleados salieran de sus respectivos departamentos y
compartieran sus conocimientos e ideas mientras tomaban café en nuestro
restaurante. Estas cosas podrian parecer de escasa importancia; solo se
necesita una conversacién para inspirar la préxima innovacién.

Organizamos un retiro con todos los gerentes y directores de FMO para
discutir en qué lugar se encontraba FMO en ese momento. Llegamos a la
conclusion de que estibamos al final de un ciclo y era el momento de en

la creacién de una nueva perspectiva para evitar caer en un lento descenso.
Alcanzar esta conclusion con todos los mandos medios produjo en nosotros
una conciencia colectiva y sentido de urgencia. Luego les pedimos a todos
los gerentes y directores que hicieran pequefios videos de empresarios
innovadores que hubieran reinventado sus compafiias. Logramos recabar y
aprender de ejemplos fascinantes como la creacién de la bicicleta de carga
para transportar nifios, un éxito enorme en los Paises Bajos, y de Desso, un
productor de alfombras con una filosoffa de la cuna a la cuna.

Estaba convencido de que necesitibamos innovar para poder mantenernos
a la cabeza en nuestros mercados y seguir marcando la diferencia. La
pregunta era: ;La innovacién es algo que puede organizarse en una
compaiifa o surge naturalmente si se tienen las personas adecuadas? En
FMO, la innovacién ha sido principalmente organica y ha dependido de
la pasi6én de nuestros oficiales de inversién, sus ideas rompedoras y su
perseverancia por convertirlas en realidad. El banco tiene una cultura sana
que estimula a todas las personas a luchar por lo que creen. A través de los
afios he aprendido a confiar en mi intuicién, especialmente cuando se
refiere a las iniciativas de innovacién dentro de FMO. Ha habido varias
de estas iniciativas y a veces las he apoyado simplemente por creer que era
eso lo que teniamos que hacer. Me gustaban intrinsecamente estas
iniciativas y sentia intuitivamente que eran importantes. Este es el tipo

de ideas innovadoras que empujan a FMO hacia delante.

La Transiciéon de FMO al Desarrollo Sostenible 141



DUPLICAR "<* REDUCIR LA HUELLA
EL IMPACTO 2020 » 1p MITAD

EMPLEDS
AI:UYA.I](lf : % %///////4%//// //% EVITADOS

Negociaciones Catalizadas Inversiones Verdes
ddddd

Inclusivas  Holandesas



Para facilitar la innovacion y estimular las ideas creativas dentro de la
organizacion, creamos el rol de oficial de innovacién y una junta de
innovacién cuya mision es ayudar a que estas ideas cobren vida. Se trata
de mucho esfuerzo y trabajo. Puede resultar en ocasiones muy frustrante
porque es dificil definir resultados concretos. Sin embargo es lo que al
final ayuda a sacar adelante ideas innovadoras.

FRACASOS BRILLANTES

Introdujimos el concepto de “Fracasos Brillantes” para estimular a
nuestros empleados a emprender iniciativas que tuvieran el riesgo de
fracasar. Cuando en 2011 decidimos abandonar nuestras actividades en el
sector vivienda, acepté el premio al mejor Fracaso Brillante de la
institucién por parte del equipo de vivienda, en reconocimiento y
homenaje a sus cuatro afios de esfuerzo y osadia. En esos momentos fue
esencial reunir a las personas para reconocernos, aprender juntos de
nuestros errores y generar una cultura de ensayo y error.

En una esfera mds personal, concentré mis esfuerzos de manera
apasionada en el desarrollo de un nuevo concepto empresarial capaz de
transformar los mercados emergentes al extender el alcance de ciertos
bienes de consumo verdes como las luces solares, las cocinas ecoldgicas y
las bolsas de purificacién de agua para personas en la base de la pirdmide
econ6émica. FMO trabajaria junto con una de las compafifas mas
innovadoras de los Paises Bajos para entregar estos productos y lo vi como
una fantdstica oportunidad. Sin embargo, esta idea no gané impulso
dentro de FMO, a pesar de mi apoyo, porque al final nadie en la compaiifa
quiso hacerse cargo del proyecto. Habia olvidado medir el interés de la
organizacién en este proyecto. Cometi el error de decirle al empresario
que la idea habia sido aprobada antes de revisar que todas las piezas
encajaban correctamente. Al final result6 ser una leccién dolorosa pero
tremendamente valiosa.

LA VISION A LARGO PLAZO DE FMO

Como mencioné en el capitulo dos, en 2010, me enteré de Vision 2050 y
entendi de inmediato que plasmar esta visién a largo plazo podria motivar
a nuestros empleados a trabajar en aras de un cambio. Las cosas que
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estabamos haciendo en aquel momento y las decisiones que estdbamos
tomando estaban muy cerca de las ideas presentadas en Visidn 2050. Con
respecto a los sectores, ya habfamos elegido el financiero, energia,
agroalimentacién y silvicultura (los sectores mds importantes en Vision).
También nos enfocibamos en la gobernanza y la transparencia. Visién
dejé muy claro qué necesitamos hacer para permitir que nueve mil
millones de personas vivan bien dentro de los limites del planeta.

El resultado de las discusiones internas que se llevaron a cabo en 2011
sobre estrategia con gerentes y directores, y que se basaban en Visidn
2050, dieron como resultado que FMO decidiera esforzarse con la
finalidad de convertirse en el lider en inversién de impacto. Yo no estaba
muy contento con este resultado porque no entendia qué tipo de acciones
nos conducirian a esto. Necesitibamos que el objetivo fuera mis concreto,
algo tangible que orientara a la organizacién, un horizonte al cual apuntar
y que nuestra ambicién se convirtiera en el enfoque central de nuestra
organizacién. Opté, por lo tanto, por una meta mds cuantificable: duplicar
nuestro impacto y reducir nuestra huella a la mitad. Mis colegas se
resistieron. ¢Como vamos a lograr eso? ¢Tendrd éxito? Desconociamos
muchos factores. Yo no sabia c6mo desarrollariamos una estrategia basada
en este objetivo pero estaba dispuesto a encontrar la manera de llevarlo a
cabo conjuntamente. Lo que si sabia es que, si tenfamos claro el destino,
encontrarfamos las soluciones correctas.

Fue dificil elegir qué indicadores debiamos utilizar. Inicialmente
escogimos 68 métricas. Estaba claro que buscibamos la perfeccion en
lugar de algo viable. Al darnos cuenta de que hacerlo complejo era sencillo
y hacerlo sencillo era complejo, decidimos enfocarnos inicamente en dos
indicadores: la creacién directa e indirecta de empleos y nuestra huella de
CO,;. Decidimos medir estos indicadores al nivel de la cartera porque serfa
imposible y poco razonable para los oficiales de inversién escoger
proyectos basados en estas variables. Para poder guiar la organizacién
decidimos establecer metas para las inversiones verdes y la catalizacién.
Catalizar el dinero de terceros era crucial para alcanzar nuestras metas.
Esta es una de las razones por las que creamos la Compaiifa Gestora de
Inversiones de FMO con el fin de poder acercarnos a los fondos de
pensiones y a los inversionistas de impacto y ofrecerles la posibilidad de
invertir en una seccién transversal de la cartera de FMO.

144 Banca para un Mundo Mejor



PROGRAMA DE LIDERAZGO

Después de haber definido nuestra estrategia iniciamos nuestro programa
de liderazgo que consistia en preparar a los gerentes para liderar la
implementacién de una estrategia mis compleja en un mundo que cambia
rapidamente. Pensaba que todos estaban alineados con nuestra nueva
estrategia por lo que me sorprendi6 descubrir que en nuestra primera
reunion existian muchas dudas acerca de su validez. El programa de
liderazgo debfa sacar toda esa turbulencia a la luz para que todo el
espectro gerencial pudiera asimilarlo, algo que resultaba esencial. Las
discusiones que tuvimos fueron fundamentales para ayudar a las personas
a enfocarse mds en las soluciones que en los problemas.

Externamente, FMO debfia forjar una conexién mds fuerte con sus
clientes. Con este fin organizamos viajes para visitar a nuestros clientes y
preguntarles si podiamos trabajar juntos en asuntos cruciales que
pudiéramos resolver. Parte del programa incluia quedarse en las casas de
los microempresarios o agricultores que fueran clientes de nuestros
clientes. Para todos los que participaron en estas visitas resulté ser una
experiencia conmovedora que nos devolvié la esencia de por qué y para
quién estidbamos haciendo lo que hacfamos.

EL PROXIMO PASO

Para finales de 2016 esperamos estar encaminados hacia el cumplimiento
de nuestra meta de 2020: duplicar los empleos y reducir nuestras
emisiones de diéxido de carbono a la mitad. Pero estoy seguro de que
incluso después de 2020, FMO seguird evolucionando y mejorando. Nos
estamos ocupando de estudiar las préximas métricas de sostenibilidad
ambiental que utilizaremos para guiar la organizacién. Estamos
estudiando cémo definir de la mejor manera la financiacion inclusiva y las
subsiguientes estrategias para lograrla. Estamos buscando nuevos
productos para catalizar fondos a través de nuestra Compaiifa Gestora de
Fondos. Cuando lanzamos nuestra nueva estrategia sabfamos que serfa un
viaje lleno de obsticulos, de ensayo y error, pero siendo conscientes que
nos traerfa lecciones muy valiosas. No me queda duda de que FMO
continuard explorando y aprendiendo, y espero que nuestro proceso de
aprendizaje sea valioso para otros.
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Con los capitulos cinco y seis en mente no es dificil adivinar cémo seran
los préoximos pasos en la estrategia futura de FMO. Estarin ligados a
alcanzar los Objetivos Globales para 2030, y las generaciones de
empleados de FMO que me sucederin definirdn cémo llevarnos hasta alli.



EPILOGO

DE REGRESO AL PUNTO DE PARTIDA

Hace algunos afios mi hijo me informé que queria trabajar en un fondo de
capital riesgo y que habia encontrado un trabajo en uno dedicado a
mercados emergentes. Fue una sensacion extraordinaria saber que habia
elegido una industria y un mercado tan cercanos a los mios. Primero lo
enviaron a Perd, el pais donde nacié mi esposa y donde nos conocimos.
También fue ahi donde hice mi tesis y tuve mi primera experiencia laboral.
Luego lo enviaron a Ghana, el primer pais en vias de desarrollo que yo
habia visitado durante mis estudios. Alli hice mi pasantia con AIESEC” en
el banco Barclays. Reunirme con mi hijo en una recepcién en la Embajada
de Holanda en Accra, hablar con el gerente general de una compaiifa con
la que trabaja FMO y el fondo de capital riesgo en el que trabaja mi hijo
fue algo realmente especial. jPadre e hijo podian ahora compartir sus
experiencias de inversién en mercados emergentes!

Un dia cuando revisaba una inversién que FMO habia hecho en un fondo
de capital riesgo, me di cuenta de otra coincidencia extraordinaria. Este
fondo financia proyectos de conservacion en los bosques pluviales
tropicales de Peru (incluida la Cordillera Azul en San Martin) para apoyar
a pequefios agricultores que siembran cacao y otros cultivos. Un aflo
después estaibamos financiando la principal compafiia de chocolate del
Perd con un préstamo para otorgarles a sus pequefios agricultores

" AIESEC es una organizacién global que le ofrece a jévenes pasantias interculturales, desarrollo de
liderazgo y programas de intercambio de voluntarios.
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(proveedores) el financiamiento necesario para mejorar su productividad.
Casualmente, la fuente de cacao de la compaiiia de chocolate es San
Martin, ;la misma region donde en 1978 hice el trabajo de campo para mi
tesis de maestria! El tema de mi tesis era cémo adoptan la innovacién los
pequefios agricultores de San Martin. Por supuesto, nadie me cree cuando
explico que yo no tuve nada que ver en esta transaccién. Me sorprendi de
c6mo los circulos tienden a cerrarse y eventualmente regresan a su punto

de partida.

Mi principal motivacién para escribir este libro fue compartir tanto las
experiencias de FMO como las mias, con el fin de que otras personas
puedan seguir avanzando a partir de nuestras lecciones. Quiero demostrar
y probar el importante papel que desempefian las Entidades Financieras de
Desarrollo en el esfuerzo por cerrar la brecha entre los sectores pablico y
privado y permitir ampliar las inversiones que se requieren para avanzar
por el camino hacia un mejor futuro. Insto a los gobiernos a fortalecer sus
EFD para que colectivamente podamos alcanzar los Objetivos Globales
para el afio 2030.

Finalmente, quiero hacer un llamado a todos los gobiernos, las empresas
y especialmente las instituciones financieras para que tomen medidas que
conduzcan al cambio hacia el desarrollo sostenible. Para no perder
vigencia, debemos preguntarnos: ;c6mo imagino un mundo mejor?
¢cémo puedo contribuir al desarrollo sostenible? Si participamos
decididamente en la creacién del futuro, podremos ofrecerles un mundo
mejor a nuestros hijos y a los hijos de nuestros hijos.
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la red mundial mds grande de alumnos

Asistencia Oficial para el Desarrollo
Asistencia Oficial para el Desarrollo
Banco Centroamericano de Integracién Econémica

Consentimiento Libre, Previo e Informado

COPINH Consejo Civico de Organizaciones Populares e Indigenas de Honduras

COP21

FCM
FMI
FMO

GABV
GIIN
IFC

EFD
IFHA

IRIS

MIT
OCDE
ODM
ODS
ONG
PIB
PYME
USAID
WBCSD

Conferencia de Partes, 21, también conocida como la Conferencia del Clima,
Paris 2015

Fondo de Crédito Médico
Fondo Monetario Internacional

Financierings-Maatschappij voor Ontwikkelingslanden, Banco de Desarrollo de
los Paises Bajos

Global Alliance for Banking on Value (Alianza Global por una Banca con Valores)
Global Impact Investment Network (Red Global de Inversién de Impacto)

International Finance Corporation (Corporacién Financiera Internacional,
Banco Mundial)

Institucién de Financiacién del Desarrollo

Investment Fund for Healthcare in Africa (Fondo de Inversién para el Cuidado
de la Salud en Africa)

Impact Reporting and Investment Standards (Normas Relativas a los Informes
y las Inversiones de Impacto)

Massachusetts Institute of Technology

Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico
Objetivos de Desarrollo del Milenio

Objetivos de Desarrollo Sostenible

Organizacién No Gubernamental

Producto Interno Bruto

Pequeiia y Mediana Empresa

Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional

World Business Council for Sustainable Development (Consejo Empresarial
Mundial para el Desarrollo Sostenible)

Glosario de Acrénimos 151






REFERENCIAS

Runde, Daniel F.; Moser, Helen. Julio
2015. “DFI Finance Increases to One Half of
ODA.” Center for Strategic International
Studies. Washington, D.C.
<http://csis.org/publication/dfi-finance-
increases-one-half-oda>

World Business Council for Sustainable
Development. 2010. Vision 2050: The New
Agenda for Business. WBCSD.
http://www.wbesd.org/WEB/PROJECTS/
BZROLE/VISION2050-
FULLREPORT_FINAL.PDF

Naciones Unidas. Octubre 1970.
International Development Strategy for the
Second United Nations Development Bank
Decade, UN General Assembly Resolution
2626 (XXV). Naciones Unidas.
A/RES/25/2626. bttp://www.un-
documents.net/a25r2626.htm

OECD. 2016. Net ODA: 'Total, % of gross
national income, 2000-2014. Net ODA
(indicator). doi: 10.1787/33346549-en.
https://data.oecd.org/oda/net-oda.htm

Secretaria General de las Naciones

Unidas. Septiembre 2001. Road map
towards the implementation of the United
Nations Millenium Declaration. Naciones
Unidas. A/56/326.
http://www.un.org/documents/ga/docs/56/
a56326.pdf

United Nations Economic Commission
for Africa, African Union, African
Development Bank and United Nations

Development Programme. Septiembre
2015. MDG Report 2015: Assessing Progress
in Africa toward the Millenium Development
Goals. Naciones Unidas. Addis Ababa,
Etiopia.
http://www.undp.org/content/dam/rba/do
cs/Reports/MDG_Africa_Report_2014_E
NG.pdf

United Nations Economic, Scientific, and
Cultural Organization. 2015. Education for
All 2000-2015: Achievements and Challenges.
UNESCO. Paris, Francia.
http://unesdoc.unesco.org/images/0023/00
2322/232205e.pdf

Sumner, Andy. Junio 2012. Where Do The
Waorld’s Poor Live? A New Update. Institute
of Development Studies Working Paper.
Volume 2012, No. 393.
https://www.ids.ac.uk/files/dmfile/
Wp393.pdf

Ver Sitio Web Oficial de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible:
https://sustainabledevelopment.un.org/
?menu=1300

UNFCCC. Diciembre 2015. Adoption of
the Paris Agreement. Naciones Unidas.
FCCC/CP/2015/1L.9/Rev.1, 12.
https://unfcec.int/resource/docs/2015/
cop21/eng/109r01.pdf

Ver Sitio Web del Green Climate Fund
Pledge Tracker:
http://www.greenclimate.fund/
contributions/pledge-tracker

Referencias 153


http://csis.org/publication/dfi-finance-increases-one-half-oda
http://csis.org/publication/dfi-finance-increases-one-half-oda
http://www.wbcsd.org/WEB/PROJECTS/BZROLE/VISION2050-FULLREPORT_FINAL.PDF
http://www.wbcsd.org/WEB/PROJECTS/BZROLE/VISION2050-FULLREPORT_FINAL.PDF
http://www.wbcsd.org/WEB/PROJECTS/BZROLE/VISION2050-FULLREPORT_FINAL.PDF
http://www.un-documents.net/a25r2626.htm
http://www.un-documents.net/a25r2626.htm
https://data.oecd.org/oda/net-oda.htm
http://www.un.org/documents/ga/docs/56/a56326.pdf
http://www.un.org/documents/ga/docs/56/a56326.pdf
http://www.undp.org/content/dam/rba/docs/Reports/MDG_Africa_Report_2014_ENG.pdf
http://www.undp.org/content/dam/rba/docs/Reports/MDG_Africa_Report_2014_ENG.pdf
http://www.undp.org/content/dam/rba/docs/Reports/MDG_Africa_Report_2014_ENG.pdf
http://unesdoc.unesco.org/images/0023/002322/232205e.pdf
http://unesdoc.unesco.org/images/0023/002322/232205e.pdf
https://www.ids.ac.uk/files/dmfile/Wp393.pdf
https://www.ids.ac.uk/files/dmfile/Wp393.pdf
https://www.ids.ac.uk/files/dmfile/Wp393.pdf
https://sustainabledevelopment.un.org/?menu=1300
https://sustainabledevelopment.un.org/?menu=1300
https://sustainabledevelopment.un.org/?menu=1300
https://unfccc.int/resource/docs/2015/cop21/eng/109r01.pdf
https://unfccc.int/resource/docs/2015/cop21/eng/109r01.pdf
https://unfccc.int/resource/docs/2015/cop21/eng/109r01.pdf
http://www.greenclimate.fund/contributions/pledge-tracker
http://www.greenclimate.fund/contributions/pledge-tracker
http://www.greenclimate.fund/contributions/pledge-tracker

Naciones Unidas. 2014. The New
Millenium Development Goals Report 2014.
Naciones Unidas. Nueva York. 2014.
http://www.un.org/milleniumgoals/2014%
20MDG%20report/ MDG%202014%20
English%20web.pdf

Olinto, Pedro; Beegle, Kathleen; Sobrado,
Carlos; Uematsu, Hiroki. Octubre 2013
The State of the Poor: Where Are The Poor;
Where Is Extreme Poverty Harder to End,
and What Is the Current Profile of the World’s
Poor? Banco Mundial. Numero 125.
http://siteresources.worldbank.org/
EXTPREMNET/Resources/EP125.pdf

Ferreira, Francisco H.G.; Chen, Shaohua;
Dabalen, Andrew L.; Dikhanov, Yuri M.;
Hamadeh, Nada; Jolliffe, Dean Mitchell;
Narayan, Ambar; Prydz, Espen Beer;
Revenga, Ana L.; Sangraula, Prem;
Serajuddin, Umar; Yoshida, Nobuo. 2015.
A global count of the extreme poor in 2012:
data issues, methodology and initial results.
World Bank Group. Policy Research
working paper; no. WPS 7432.
Washington, D.C.
http://documents.worldbank.org/curated/
en/2015/10/25114899/global-count-
extreme-poor-2012-data-issues-methodolo
gy-initial-results

Naciones Unidas, Departamento de
Asuntos Econémicos y Sociales, Divisién
de Poblacién. 2015. World Population
Prospects: The 2015 Revision, custom data
acquired via website.
http://esa.un.org/undp/wpp/DataQuery

Naciones Unidas, Departamento de
Asuntos Econémicos y Sociales, Division
de Poblacién. 2015. World Population
Prospects: The 2015 Revision, Key Findings
and Advance Tables. Naciones Unidas.
ESA/P/WP.241.Nueva York.
http://esa.un.org/undp/wpp/publications/
files/key_findings_wpp_2015.pdf

154 Banca para un Mundo Mejor

Dabla-Norris, Era; Kochhar, Kalpana;
Suphaphiphat, Nujin; Ricka, Frantisek;
Tsounta, Evridiki. Junio 2015. Causes and
Consequences of Income Inequality: A Global
Perspective. Fondo Monetario
Internacional. SDN/15/13.
https://www.imf.org/external/pubs/ft/sdn/
2015/sdn1513.pdf

Christian Gonzales, Sonali Jain-Chandra,
Kalpana Kochhar, Monique Newiak, y
Tlek Zeinullayev. Octubre 2015. Catalyst
for Change: Empowering Women and
Tackling Income Inequality. Fondo
Monetario Internacional. SDN/15/20.
https://www.imf.org/external/pubs/ft/sdn/
2015/sdn1520.pdf

IFC. Enero 2013. IFC Jobs Study: Assessing
Private Sector Contributions to fob Creation
and Poverty Reduction. International
Finance Corporation. Washington, D.C.
http://www.ifc.org/wps/wem/connect/Ofe6
€2804¢2c0a8f8d3bad7a9dd66321/IFC_FU
LL+JOB+STUDY+REPORT_JAN2013_
FINAL.pdf?MOD=AJPERES

World Business Council for Sustainable
Development. 2010. Vision 2050: The New
Agenda for Business. WBCSD.
http://www.wbesd.org/WEB/PROJECTS/
BZROLE/VISION2050-
FULLREPORT_FINAL.PDF

El Idrissi, Ali; Saltuk, Yasemin; Bouri,
Amit; Mudaliar, Abhilash; Schiff, Hannah.
Mayo 2015. Eyes on the Horizon: The Impact
Investor Survey, J.P. Morgan y el Global
Impact Investing Network.
https://thegiin.org/assets/documents/pub/
2015.04%20Eyes%200n%20the %20
Horizon.pdf

Leijonhufvud, Christina; O’Donohoe,
Nick; Saltuk, Yasemin; Bugg-Levine,
Antony; Brandenburg, Margot.
Noviembre 2010. Inpact Investments: An


http://www.un.org/milleniumgoals/2014%2520MDG%2520report/MDG%25202014%2520English%2520web.pdf
http://www.un.org/milleniumgoals/2014%2520MDG%2520report/MDG%25202014%2520English%2520web.pdf
http://www.un.org/milleniumgoals/2014%2520MDG%2520report/MDG%25202014%2520English%2520web.pdf
http://www.un.org/milleniumgoals/2014%2520MDG%2520report/MDG%25202014%2520English%2520web.pdf
http://siteresources.worldbank.org/EXTPREMNET/Resources/EP125.pdf
http://siteresources.worldbank.org/EXTPREMNET/Resources/EP125.pdf
http://siteresources.worldbank.org/EXTPREMNET/Resources/EP125.pdf
http://documents.worldbank.org/curated/en/2015/10/25114899/global-count-extreme-poor-2012-data-issues-methodology-initial-results
http://documents.worldbank.org/curated/en/2015/10/25114899/global-count-extreme-poor-2012-data-issues-methodology-initial-results
http://documents.worldbank.org/curated/en/2015/10/25114899/global-count-extreme-poor-2012-data-issues-methodology-initial-results
http://documents.worldbank.org/curated/en/2015/10/25114899/global-count-extreme-poor-2012-data-issues-methodology-initial-results
http://documents.worldbank.org/curated/en/2015/10/25114899/global-count-extreme-poor-2012-data-issues-methodology-initial-results
http://esa.un.org/undp/wpp/DataQuery
http://esa.un.org/undp/wpp/publications/files/key_findings_wpp_2015.pdf
http://esa.un.org/undp/wpp/publications/files/key_findings_wpp_2015.pdf
http://esa.un.org/undp/wpp/publications/files/key_findings_wpp_2015.pdf
https://www.imf.org/external/pubs/ft/sdn/2015/sdn1513.pdf
https://www.imf.org/external/pubs/ft/sdn/2015/sdn1513.pdf
https://www.imf.org/external/pubs/ft/sdn/2015/sdn1520.pdf
https://www.imf.org/external/pubs/ft/sdn/2015/sdn1520.pdf
http://www.ifc.org/wps/wcm/connect/0fe6e2804e2c0a8f8d3bad7a9dd66321/IFC_FULL+JOB+STUDY+REPORT_JAN2013_FINAL.pdf?MOD=AJPERES
http://www.ifc.org/wps/wcm/connect/0fe6e2804e2c0a8f8d3bad7a9dd66321/IFC_FULL+JOB+STUDY+REPORT_JAN2013_FINAL.pdf?MOD=AJPERES
http://www.ifc.org/wps/wcm/connect/0fe6e2804e2c0a8f8d3bad7a9dd66321/IFC_FULL+JOB+STUDY+REPORT_JAN2013_FINAL.pdf?MOD=AJPERES
http://www.ifc.org/wps/wcm/connect/0fe6e2804e2c0a8f8d3bad7a9dd66321/IFC_FULL+JOB+STUDY+REPORT_JAN2013_FINAL.pdf?MOD=AJPERES
http://www.wbcsd.org/WEB/PROJECTS/BZROLE/VISION2050-FULLREPORT_FINAL.PDF
http://www.wbcsd.org/WEB/PROJECTS/BZROLE/VISION2050-FULLREPORT_FINAL.PDF
http://www.wbcsd.org/WEB/PROJECTS/BZROLE/VISION2050-FULLREPORT_FINAL.PDF
https://thegiin.org/assets/documents/pub/2015.04%2520Eyes%2520on%2520the%2520Horizon.pdf
https://thegiin.org/assets/documents/pub/2015.04%2520Eyes%2520on%2520the%2520Horizon.pdf
https://thegiin.org/assets/documents/pub/2015.04%2520Eyes%2520on%2520the%2520Horizon.pdf
https://thegiin.org/assets/documents/pub/2015.04%2520Eyes%2520on%2520the%2520Horizon.pdf

Emerging Asset Class. ].P. Morgan,
Rockefeller Foundation, y el Global
Impact Investing Network.
https://thegiin.org/assets/documents/
Impact%20Investments%20an%20
Emerging%20Asset%20Class2.pdf

Agencia Internacional de Energfa. 2015.
Energy and Climate Change: World Energy
Outlook Special Report. Agencia
Internacional de Energia, OCDE.
https://www.iea.org/publications/
freepublications/publication/WEQO2015
SpecialReportonEnergyandClimate
Change.pdf

Conferencia de las Naciones Unidas sobre
Comercio y Desarrollo (Divisién de
Inversién y Empresa). 2014. World
Investment Report 2014: Investing in the
SDGs: An Action Plan. UNCTD.
http://unctad.org/en/PublicationsLibrary/
wir2014_en.pdf

Schmidt-Traub, Guido. Noviembre 2015.
Investment Needs to Achieve the Sustainable
Development Goals. Red de Soluciones de
Desarrollo Sostenible.
http://unsdsn.org/wp-content/uploads/
2015/09/151112-SDG-Financing-
Needs.pdf

The Financial System We Need: Aligning
the Financial System with Sustainability.
Octubre 2015, UNEP.

http://apps.unep.org/publications/index.ph
proption=com_pub&task=download&file=

011830_en

de Martelaere, Patricia. Taoisme: De weg om

niet te volgen. Amsterdam: Ambo Anthos,
2007.

Heider, John. De Téao van bet leiderschap:
Strategicen voor de nienwe tijd. Amsterdam:
Contact, 1995.

van Lommel, Pim. Eindeloos bewustzijn.
Utrecht: Uitgeverij Ten Have, 2007.

Ver el Protocolo de Capital Natural en

el Sitio Web Oficial de la Coalicién por el
Capital Natural:
http://www.naturalcapitalcoalition.org/
natural-capital-protocol.html

Ver el Sitio Web Oficial de Asociacién
EDFTI: http://www.edfi.be/

Blended Finance: Trending Blending-the
fad for mixing public, charitable and
private Money, Abril 2016, The Economist

Redesigning Development Finance
Initiatives — Blended finance: A primer for
development finance and philanthropic
funders, Septiembre 2015, OCDE y WEF

How Gender Equality can boost
Economic Growth, Octubre 2013, por
DEVEX editor, DEVEX

Referencias 155


https://thegiin.org/assets/documents/Impact%2520Investments%2520an%2520Emerging%2520Asset%2520Class2.pdf
https://thegiin.org/assets/documents/Impact%2520Investments%2520an%2520Emerging%2520Asset%2520Class2.pdf
https://thegiin.org/assets/documents/Impact%2520Investments%2520an%2520Emerging%2520Asset%2520Class2.pdf
https://thegiin.org/assets/documents/Impact%2520Investments%2520an%2520Emerging%2520Asset%2520Class2.pdf
https://thegiin.org/assets/documents/Impact%2520Investments%2520an%2520Emerging%2520Asset%2520Class2.pdf
https://www.iea.org/publications/freepublications/publication/WEO2015SpecialReportonEnergyandClimateChange.pdf
https://www.iea.org/publications/freepublications/publication/WEO2015SpecialReportonEnergyandClimateChange.pdf
https://www.iea.org/publications/freepublications/publication/WEO2015SpecialReportonEnergyandClimateChange.pdf
https://www.iea.org/publications/freepublications/publication/WEO2015SpecialReportonEnergyandClimateChange.pdf
https://www.iea.org/publications/freepublications/publication/WEO2015SpecialReportonEnergyandClimateChange.pdf
https://www.iea.org/publications/freepublications/publication/WEO2015SpecialReportonEnergyandClimateChange.pdf
https://www.iea.org/publications/freepublications/publication/WEO2015SpecialReportonEnergyandClimateChange.pdf
http://unctad.org/en/PublicationsLibrary/wir2014_en.pdf
http://unctad.org/en/PublicationsLibrary/wir2014_en.pdf
http://unsdsn.org/wp-content/uploads/2015/09/151112-SDG-Financing-Needs.pdf
http://unsdsn.org/wp-content/uploads/2015/09/151112-SDG-Financing-Needs.pdf
http://unsdsn.org/wp-content/uploads/2015/09/151112-SDG-Financing-Needs.pdf
http://unsdsn.org/wp-content/uploads/2015/09/151112-SDG-Financing-Needs.pdf
http://apps.unep.org/publications/index.php?option=com_pub&task=download&file=011830_en
http://apps.unep.org/publications/index.php?option=com_pub&task=download&file=011830_en
http://apps.unep.org/publications/index.php?option=com_pub&task=download&file=011830_en
http://www.naturalcapitalcoalition.org/natural-capital-protocol.html
http://www.naturalcapitalcoalition.org/natural-capital-protocol.html
http://www.naturalcapitalcoalition.org/natural-capital-protocol.html
http://www.edfi.be/




MARIJN WIERSMA

Antropéloga cultural con mas

de veinte afios de experiencia

en desarrollo internacional
sostenible de los cuales diez han
sido en el continente africano.
Trabajo hasta 2008 como
experta en inclusion social en
FMO. Desde 2017 trabaja como
especialista social y ambiental en
Arise, compafiia de inversiones
en el sector financiero presente

en el continente africano.




Desde la crisis de las hipotecas subprime, el
escandalo del tipo interbancario de oferta de
Londres (LIBOR) y la discusidn sobre los bonos,
agraviar bancos ha dominado el debate publico.
Muchos sostienen que nada ha cambiado en el
sector financiero.

“Banca” y un “Mundo Mejor” no son conceptos
que se asocien con frecuencia, sin embargo,
este libro sostiene que lo tltimo va a requerir de
lo primero. Al examinar los abrumadores retos
que el mundo enfrenta actualmente para reducir
la pobreza y la desigualdad, enfrentar el cambio
climatico y proteger la biodiversidad, este libro
destaca los cambios en las responsabilidades

de las empresas, los gobiernos, las instituciones
financieras y la sociedad civil. También detalla
la funcidn crucial que pueden desempenar los
bancos de desarrollo como catalizadores del

desarrollo sostenible.
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