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Resumen’

Entre las causas que determinan las dificultades para acceder y permanecer en
una cadena de valor, asi como para mejorar el desempefio de tales cadenas, el
sector privado coincide en sefalar la importancia del acceso al financiamiento.
En los paises de la region el acceso al financiamiento es caro, escaso y de corto
plazo, lo que dificulta realizar las inversiones y la gestidon financiera necesaria
para poder acceder y permanecer en una cadena de valor. La falta de acceso al
financiamiento es consecuencia de una serie de fallas de mercado, lo cual crea
un espacio para el accionar de la politica publica. En este sentido, los bancos de
desarrollo y las agencias especializadas de la region han disefiado programas
para mejorar el acceso y el desempefio de las cadenas de valor. Este
documento sostiene que una mayor efectividad de la accion publica puede
lograrse a través de una gestién integral de riesgos para cadenas de valor, que
identifique los diferentes riesgos a los que las cadenas de encuentran
expuestas, estime su probabilidad de ocurrencia y su severidad, y estructure
acciones de prevencién y mitigaciéon de riesgos a través de una combinacion
costo-efectiva de instrumentos financieros y no financieros.

Cdédigos JEL: G20, G21, G28, L25, 016
Palabras clave: finanzas, gestién de riesgos, intermediarios financieros,
politicas, productividad, cadena de valor
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Gestidn integral de riesgos para cadenas de valor

“Estar preparado es ya media victoria”

Miguel de Cervantes Saavedra

Introduccioén

Asegurar una mayor participacion en cadenas de valor, asi como también un mejor desempefio
de las mismas, son elementos criticos para el desarrollo econdmico. La evidencia internacional
muestra que: i) las empresas que participan en cadenas de valor son mas productivas vy ii) los
paises que participan en cadenas de valor y en segmentos de mayor valor agregado poseen un
mayor desarrollo econémico. Sin embargo, las empresas de los paises de América Latina y el
Caribe (ALC) participan menos que sus homodlogas de otras regiones y, cuando lo hacen, se
insertan en segmentos de menor valor agregado. Entre las causas que determinan este
retraso, el sector privado coincide en sefialar como factor principal el acceso al financiamiento.
En los paises de la regién el acceso al financiamiento es caro, escaso y de corto plazo, lo que
dificulta realizar las inversiones y la gestion financiera necesaria para poder acceder y
permanecer en una cadena de valor. La falta de acceso al financiamiento es consecuencia de
una serie de fallas de mercado, lo cual crea un espacio para el accionar de la politica publica.
Los bancos de desarrollo y las agencias especializadas de la region han disefiado programas
para mejorar el acceso y el desempefio de las cadenas de valor. Este documento sostiene que
una mayor efectividad de la accion publica puede lograrse a través de una gestion integral de
riesgos para cadenas de valor, que identifique los diferentes riesgos a los que las cadenas de
encuentran expuestas, estime su probabilidad de ocurrencia y su severidad, y estructure
acciones de prevencion y mitigacion de riesgos a través de una combinacién costo-efectiva de
instrumentos financieros y no financieros. En efecto, el acceso a una cadena de valor y el buen
desempefio de la misma estan condicionados por una serie de riesgos —sistémicos, de
mercado, operativos, de crédito y de liquidez— que se encuentran interconectados y que
afectan a los diferentes actores de una cadena. Ello hace que la ocurrencia de un siniestro en
algun punto —nodo o vinculo— de la cadena pueda tener consecuencias para toda la cadena,
minimizando asi los efectos esperados tanto de las acciones individuales de las empresas para
gestionar sus riesgos como de los programas publicos para mejorar el acceso y el
funcionamiento de las cadenas de valor.

En la actualidad, la elaboracion y adopcion de una estrategia integral de gestion de riesgos
para cadenas de valor se encuentran limitadas por al menos cuatro factores. En primer lugar,
por la falta de una identificacidn a nivel global de los riesgos y de las acciones de prevencion y
mitigacién de los mismos. En segundo lugar, por las fallas de coordinacion entre los actores del
sector privado que participan en una cadena, los cuales toman decisiones intentando
maximizar sus posiciones locales, con escasa visibilidad de las consecuencias a nivel global.
En tercer lugar, por las fallas de coordinaciéon entre el sector privado y el sector publico, y
dentro de este ultimo, para identificar obstaculos y coordinar acciones con el fin de superarlos.



Por ultimo, por la falta de acceso al financiamiento para implementar las acciones de
prevenciéon y mitigacién de riesgos que pudieran ser identificadas. Ante la presencia de estos
obstaculos, se requiere una iniciativa proactiva para coordinar a los diferentes actores y
sectores, en torno a una estrategia de colaboracion para identificar riesgos, gestionarlos, y
apalancar recursos y competencias de uno y otro para un funcionamiento mas eficiente de las
cadenas de valor. Los bancos de desarrollo y las agencias publicas especializadas, que ya
tienen el mandato de promover el acceso al financiamiento y cuentan con la experiencia y los
instrumentos necesarios para fortalecer una cadena de valor, pueden cumplir este rol clave al
servicio de una estrategia de desarrollo. En este proceso, el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) puede ser un socio clave para apoyar el disefio de programas especificos y la
implementacién de acciones e instrumentos.

A continuacién se describe como esta organizado el presente documento. En la seccidén 1 se
explica la relevancia de las cadenas de valor para la economia moderna; en la seccién 2 se
identifican los riesgos a los que se encuentran expuestas las cadenas de valor y las
consecuencias de su materializacién; en la seccién 3 se debate sobre el estado del acceso al
financiamiento en la region, como causa importante del rezago en la participacion de las
empresas de ALC en cadenas de valor; en la seccidn 4 se trata el rol de la politica publica para
un mejor acceso al financiamiento y una mejor gestién de riesgos en las cadenas de ALC; y en
la seccion 5 se resume el rol que el BID puede tener para apoyar a los bancos de desarrollo y a
las agencias publicas especializadas en la estructuracién de programas de gestion integral de
riesgos para las cadenas de valor de la region, de modo de lograr un mayor impacto y un uso
efectivo de los recursos."

1. Larelevancia de las cadenas de valor

Las actividades productivas se organizan en cadenas de valor. La cadena de valor
comprende al conjunto de actividades que abarca desde el disefio de un producto o servicio
hasta su entrega o prestacion a los consumidores finales. Entre las principales actividades
dentro de una cadena de valor, se encuentran: i) la logistica de compras, que se refiere a la
obtencién de los insumos o servicios adecuados en términos de calidad, cantidad, precio,
tiempo y lugar; ii) la produccién, que atafie a la transformacion de los insumos en productos
finales; iii) la logistica de ventas, que comprende las actividades de almacenamiento y
distribucién de tales productos, para que puedan estar disponibles en términos de calidad,
cantidad, precio, tiempo y lugar adecuados; iv) el marketing y la comercializacion, que
involucran la elaboracion y ejecucion de la estrategia de venta de bienes o servicios; y v) la
atencion al cliente, que se refiere al servicio que prestan las empresas a sus clientes para

! Esta nota técnica es la primera de una serie de documentos sobre la gestion de riesgos en cadenas de valor. En sus
paginas se presenta el enfoque tedérico-conceptual y se utilizan ejemplos y buenas practicas internacionales para ilustrar
su contenido. Los documentos por venir se focalizaran en el andlisis detallado de casos practicos en materia de gestion
de riesgos en cadenas de valor. Los autores quisieran agradecer a Joan Prats, Ramén Guzman, Raul Novoa, Maria
Carmen Fernandez y Gloria Lugo por sus valiosos comentarios a las versiones precedentes. Asimismo, agradecen a
Fideicomisos Instituidos en Relacion con la Agricultura (FIRA) y Cassa Depositi e Prestiti (CDP) por la informacion
brindada sobre sus programas, a Pablo Carrién por su asistencia en el procesamiento de datos y a Claudia M. Pasquetti
por su contribucién en la ediciéon del documento.



solicitar informacion y asistencia técnica, manifestar reclamos, y efectuar devoluciones, entre
otros (diagrama 1). A medida que los materiales (insumos y productos finales) avanzan en los
diferentes nodos de la cadena, diferentes funciones y procesos les agregan valor, con el
objetivo de lograr el mayor valor agregado al menor costo.

Diagrama 1. Principales actividades dentro de una cadena de valor
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En una cadena de valor, las actividades son llevadas a cabo por diferentes actores. Los
principales actores dentro de una cadena de valor son los proveedores de insumos y servicios,
los productores, los transportistas y prestadores de servicios logisticos, los distribuidores
mayoristas y minoristas, y los clientes (diagrama 2). En las ultimas décadas, la busqueda de
una mayor eficiencia en los procesos productivos ha generado diferentes estrategias por parte
de las empresas en la gestién de sus cadenas de suministro.? Por un lado, se ha avanzado
cada vez mas en la externalizacion de aquellas actividades que pueden realizarse de manera
mas costo-efectiva por actores especializados. Este es el caso de actividades tales como las
logisticas (especialmente, transporte y distribucion) y las de atencion al cliente, que pueden ser
provistas con menores costos operativos, mayores niveles de eficiencia y mayor flexibilidad; por
ejemplo, los 3PLs (third-party logistics providers) en el primer caso, y los call centers en el
segundo caso. Por otro lado, se ha avanzado hacia la integracién vertical de actividades clave
para agregar valor y mejorar la ventaja competitiva de las empresas, entre ellas: la
investigacion y el desarrollo, incentivados a través de la creacion de departamentos
especializados dentro de las empresas, para fomentar la innovacién en procesos y productos.
Asimismo, existen actores transversales a la cadena y que influyen en el desarrollo y
desempefio de cada uno de sus nodos. Estos son, por ejemplo, las instituciones y agencias del
sector publico y privado, las universidades y los centros de investigacidn que, junto con el
marco regulatorio, conforman el ambiente de negocios en el cual se desempefian las cadenas.

2 Se entiende por gestion de cadena de suministro al conjunto de técnicas utilizadas para la integracion eficiente de
proveedores, productores, prestadores de servicios logisticos y de transporte, y distribuidores, con el fin de que los
productos sean elaborados en la cantidad y calidad adecuadas, y entregados en el tiempo y lugar requeridos,
minimizando costos y satisfaciendo el nivel de servicio esperado (Simchi-Levi, Kaminski y Simchi-Levi, 2003).



Diagrama 2. Principales actores de una cadena de valor
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Las cadenas de valor constituyen el paradigma del comercio interno e internacional en el
siglo XXI. La integracion de procesos productivos y actores a través de una cadena de valor ha
sido posible gracias a un conjunto de factores, entre los que se encuentran: i) los avances en
las técnicas y tecnologias de gestidon de operaciones y cadenas de suministro, que han
permitido coordinar funciones y procesos, incrementar la visibilidad a lo largo de la cadena,
mitigar los riesgos de disrupciones y minimizar sus consiguientes impactos; ii) la reduccion de
costos de transporte y la mayor eficiencia logistica, que ha hecho posible el acceso a nuevos
mercados de insumos y de consumo, asi como también la deslocalizacion de actividades a
nivel interno e internacional; y iii) la liberalizacion y facilitacion del comercio internacional, que
ha contribuido de manera significativa a crear cadenas de valor globales, con actores ubicados
en diferentes partes del mundo, en la busqueda de una mayor eficiencia operativa, al menor
costo posible. La organizacion del comercio a través de cadenas de valor se evidencia tanto a
nivel interno como a nivel internacional. Por ejemplo, la cadena de valor de los productos
farmacéuticos en Colombia involucra a proveedores y compradores nacionales e
internacionales, productores ubicados en la zona central del pais, y nodos logisticos localizados
en proximidades de puertos, aeropuertos y principales centros urbanos (diagrama 3). Por su
parte, la cadena de valor del Boeing 787, la aeronave de transporte de pasajeros de mayor
tamarfo y capacidad de la empresa Boeing, comprende 15 compafias ubicadas en ocho paises
y en cuatro continentes diferentes (diagrama 4).

Diagrama 3. La produccién y distribuciéon de productos farmacéuticos en Colombia: la
conexion local

Fuente: BID (2012).



Diagrama 4. Construyendo el Boeing 787: un asunto global
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Fuente: Boeing (2012).

Los datos disponibles a nivel internacional dan cuenta de este cambio de paradigma. En
el periodo 2002-11 el comercio internacional de bienes intermedios fue muy superior al de
bienes primarios, finales y de capital (grafico 1). Dado que, precisamente, el comercio de
bienes intermedios se refiere al comercio de insumos que son utilizados en la elaboracién de
productos finales, los datos relativos a este estadio de produccion son utilizados como proxy de
la presencia de cadenas de valor a nivel internacional. En el periodo de referencia, el comercio
de este tipo de bienes no solo fue superior, sino que crecié a un ritmo mayor que el comercio
de bienes finales y de capital, lo que demuestra la creciente tendencia hacia la conformacion de
cadenas globales de valor, en consonancia con los avances realizados en el mismo periodo en
las areas mencionadas en el parrafo anterior.



Grafico 1. Comercio internacional por estadio de produccion (billones de doélares de
EE.UU.)
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Fuente: UNCTAD (2013).

Sin embargo, la participacidén en cadenas de valor se encuentra especialmente rezagada
para algunas regiones, sobre todo para ALC. Cabe notar la baja participacion de ALC frente
a Asia y los paises mas avanzados (diagrama 5). De acuerdo con datos de la Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) (OCDE, 2013), mientras que el
comercio de bienes intermedios de los paises desarrollados superaban los US$4 billones, ALC
apenas alcanzaba los US$500.000 millones, sumados los flujos de comercio de bienes
intermedios de las diferentes subregiones. En Asia el comercio de este tipo de bienes superaba
los US$2,5 billones. Si se toma entonces al comercio de bienes intermedios como proxy de la
participacién en cadenas de valor, ALC se encuentra evidentemente rezagada.



Diagrama 5. Comercio de bienes intermedios, 2011 (miles de millones de délares de
EE.UU.)

Fuente: OCDE (2013).

Unido al rezago, las empresas de ALC participan en aquellos segmentos de las cadenas
que agregan menor valor. El analisis del espacio-producto de los paises de la region
evidencia que las empresas latinoamericanas se insertan en la provision de bienes que
requieren bajos niveles de transformacion y tecnificacion. Esta situacion es acuciante en paises
como, por ejemplo, Chile, Ecuador y Peru, donde predomina la especializacién en la provision
de commodities —petréleo, café y cobre, respectivamente—, y otros bienes que requieren bajas
capacidades y tecnologia para su produccion, por lo que se ubican en la periferia del espacio-
producto. En contraposicion, las empresas de paises como Colombia y Costa Rica presentan
una especializacion relativamente mayor, insertandose en la provision de bienes que requieren
mayores capacidades y tecnologias para su produccién, como los farmacéuticos y los
componentes informaticos, por lo que ostentan una complejidad econdmica relativamente
mayor, con una ligera presencia de mayor cantidad de productos en zonas centrales del
espacio-producto o aledafias a ellas. Sin embargo, los paises de la region estan lejos de
presentar espacios-producto complejos como los de los paises avanzados, con una produccién
y provisién de bienes que requieren capacidades y tecnologias sofisticadas, y que permiten
agregar mayor valor a sus productos (diagrama 6).



Diagrama 6. Espacio-producto e insercion en cadenas de valor (2011)
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Fuente: Hausmann et al. (2013).

A su vez, las cadenas de valor que se hallan en la regién enfrentan serios obstaculos
para su adecuado desempeiio. Entre los desafios mencionados por estudios que recogen la
percepcion del sector privado (OCDE-OMC, 2013; FEM, 2013) cabe senalar: el acceso al
financiamiento, la capacidad y disponibilidad de infraestructura y servicios de transporte, los
procedimientos aduaneros y (fito)sanitarios, y la capacidad de innovar. Claramente, el efecto
que estos factores tienen sobre el desempefio de las cadenas de la regién puede variar segun
el pais y la cadena especifica. Por ejemplo, las demoras en el transporte o en las fronteras
afectan mas a los productos perecederos. Combinados, los desafios mencionados generan
mayores costos operativos y pérdidas de competitividad de las empresas de ALC.

La menor participacion en cadenas de valor y la participacion en estadios de menor valor
agregado, unidas al bajo desempefio a nivel de cadena, pueden traer consecuencias
negativas para la productividad y el crecimiento de una economia. Estudios recientes
evidencian la relacién existente entre la participacién de una empresa en una cadena global de
valor (CGV) y su nivel de productividad (UNCTAD, 2013). La comparacién de la productividad
entre las empresas participantes —ya sean exportadoras o importadoras— y aquellas que se
desempefan exclusivamente en el mercado interno muestra que la productividad de las
primeras es aproximadamente un 60% superior (grafico 2). A su vez, existe una correlacién
positiva entre la mayor participacion de las empresas de una economia en CGV y un mayor
crecimiento econdémico. El analisis estadistico del periodo 1990-2010 muestra que, al tiempo
que los paises —tanto desarrollados como en desarrollo— incrementan su participacion en CGV,
sus tasas de crecimiento econdmico tienden a subir también (grafico 3). Si bien los estudios
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disponibles no han demostrado aun una relacidn de causalidad, los datos evidencian que los 30
paises en desarrollo que habian tenido la mayor participacion en las CGV presentaban un
crecimiento del producto interno bruto (PIB) per céapita de 3,3% frente al 0,7% de los 30 paises
en desarrollo que habian tenido la menor participacion (UNCTAD, 2013). Asimismo, la
especializacién en segmentos de mayor valor agregado genera un impacto positivo sobre el
crecimiento econdmico. Los analisis disponibles evidencian que los diferentes niveles de
complejidad de una economia, con especializacion en zonas centrales o periféricas del
espacio-producto, contribuyen a explicar los distintos niveles de ingreso entre paises y predecir
el potencial de crecimiento econdmico de una economia (Hausmann et al., 2013).

Grafico 2. Productividad de empresas exportadoras, por tipo de empresa, 2008

Empresas exportadoras Empresas importadoras
1.45 gr=mmmmmmmsmssssssssssssssssssssmsssss e 1.45 qr=========ssssssssssesscccscsssssecessssssssssees
] R ————— S 1T —————
1.25 frmmmmmmmmm s s e Semm e 1.25 1
1.15 j==ememcmcceccccecncencnceneaneny SELTITEELTLELE 1.15 1
1.05 ecmmmmcmcncnan - SETLEEES fememeeee————. 1.05
0.95 f--mmmmmm e e e e 0.95 4
0.85 Lo, 0.85
Operador  Exportador Exportador Exportador Operador  Importador Importador Importador Importador
puramente bajo contrato  intra-firma puramente de de servicios  bajo contrato  intra-firma
interno (sin interno materiales (con
participacion participacion
de capital) de capital)

Fuente: UNCTAD (2013).
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Grafico 3. Incremento de participacion en CGV vs. crecimiento del PIB per capita
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Fuente: UNCTAD (2013).
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2. Complejidad y riesgos en una cadena de valor

La organizacion industrial moderna se caracteriza por una creciente complejidad. Las
tendencias que identifican a dicha organizacién, entre ellas: out-sourcing, far-sourcing, off-
shoring, produccién just-in-time, orientacion al consumidor y flexibilidad para responder a la
volatilidad en la demanda, han incrementado la complejidad de la gestion de las cadenas de
valor y, con ello, la incertidumbre y la mayor probabilidad de la ocurrencia de riesgos. A la vez,
han surgido nuevos riesgos, llevando a los académicos y practitioners a coincidir en que, desde
el final de la Segunda Guerra Mundial, las cadenas de valor no habian estado tan expuestas a
riesgos como en la actualidad. Por un lado, esto se debe a que, hoy en dia, los niveles de
interconexion e interdependencia entre empresas son mayores que en el pasado, y que la
competitividad de una empresa ya no depende de si misma, sino de todas las demas firmas
con las que esta conectada a través de una cadena de valor (Christopher y Holweg, 2011). Por
otro, la expansion de las cadenas de valor a nivel internacional genera mayor complejidad y las
vuelve mas susceptibles a las condiciones cambiantes en el clima de negocios, la demanda y la
situacion ambiental y politica presente en los diferentes paises.

El acceso a una cadena de valor y el buen desempeno de la cadena estan condicionados
por una serie de riesgos. La presencia de factores de riesgo es un elemento inherente al
funcionamiento de las cadenas de valor, tanto para aquellas que se circunscriben al mercado
interno, como para las que poseen dimension internacional. El riesgo puede definirse como la
combinacion de la probabilidad de la ocurrencia de un evento y sus consecuencias negativas
(Holton, 2004). Con particular referencia al ambito de las cadenas de valor, puede tratarse de
cualquier riesgo que obstaculice el flujo de informacion, materiales y productos, desde el
proveedor hasta el usuario del producto final (Juttner, 2003). La literatura en la materia destaca
que la gestion de riesgos, si bien solo de reciente interés en los ambitos empresarial y
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académico, resulta cada vez mas critica y desafiante para el buen desempefio de una cadena,
especialmente en el contexto de mayores incertidumbres en la oferta y la demanda, la
globalizacién de la produccion, y la cada vez mayor brevedad de los ciclos de vida de los
productos y de la tecnologia (Goldsby, 2009). La gestién de riesgos puede definirse como la
prevision y evaluacién de riesgos, junto con la identificacién de acciones para evitarlos o
minimizar su impacto. En efecto, en la economia moderna existe siempre un factor de riesgo
para el funcionamiento de una cadena de valor, ya sea en cuanto a problemas de calidad o de
seguridad, restricciones o disrupciones en el aprovisionamiento, condiciones climaticas y
desastres naturales, incertidumbre regulatoria o politica, inadecuada infraestructura, entre
otros.

A pesar de la presencia de riesgos, las empresas cuentan con importantes incentivos
para participar en cadenas de valor. De manera restringida, el incentivo para participar en
cadenas de valor puede explicarse a través de una corriente bien conocida en la teoria
economica, segun la cual las empresas optan racionalmente por externalizar etapas de
produccion cuando los costos de que otras empresas realicen determinados procesos,
sumados a los costos de transaccion de coordinar tales procesos a través del mercado, son
inferiores a los costos de realizar dichos procesos internamente (Coase, 1937). De manera
amplia, el incentivo para participar en cadenas de valor puede explicarse a través de una serie
de motivos que se exponen en la literatura sobre organizacion industrial. Entre dichos motivos
de encuentran: i) favorecer la posicion en el mercado mediante alianzas estratégicas a lo largo
de la cadena de valor; ii) incrementar la competitividad en el mercado interno y/o global,
creando alianzas que permitan reducir costos y obtener economias de escala, mejorar la
eficiencia, reforzar la superioridad en ciertos segmentos del mercado, o acceder a nuevos
segmentos; iii) fortalecer el desarrollo del producto y elaborar nuevos productos a través de
alianzas que favorezcan la innovacién; y iv) diversificar y reducir riesgos, distribuyéndolos entre
mas de un actor (Dess et al., 2010).

Ahora bien, la presencia de riesgos puede influir en la valoraciéon costo-beneficio de una
empresa en cuanto a su posible participacion en una cadena de valor. En una cadena de
valor, la eficiencia depende de que cada actividad, proceso y funcién a lo largo de la cadena se
realice de forma eficiente (Porter, 1998). La complejidad de las actividades, procesos y
funciones involucrados en un proceso productivo, junto con la multiplicidad de actores
participantes en una cadena de valor, pueden ser fuente de diferentes riesgos que, segun su
probabilidad de ocurrencia, pueden desincentivar la participacién de un actor en una cadena de
valor. Dado que la organizacion de la produccion y del comercio modernos se realiza a través
de cadenas de valor, y que las empresas ya no compiten solas en los mercados sino a través
de sus cadenas (Brewer y Speh, 2000), la gestion de riesgos en cadenas de valor posee una
importancia critica para la economia moderna. En el pasado, las empresas se focalizaban en
los riesgos que podian enfrentar a nivel individual, con el fin de optimizar sus propias
operaciones. En el presente, deben ampliar esta perspectiva para incluir los riesgos que
emergen de la compleja red de interacciones con proveedores y clientes. En este sentido,
elementos como colaboracion, visibilidad y gestién integral son herramientas claves para la
reduccion de costos, la maximizacion de beneficios y la competitividad de una empresa en un
determinado mercado.
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Los riesgos que afectan el funcionamiento de las cadenas de valor pueden ser
clasificados en: i) sistémicos, ii) de mercado, iii) operativos, iv) de crédito y v) de
liquidez. En la literatura existen diferentes maneras de clasificar estos riesgos. En este
documento, se propone clasificarlos en las cinco categorias mencionadas, las cuales se
detallaran a continuacion. De manera preliminar, estas categorias pueden distinguirse segun el
nivel en que se manifiesten los riesgos y se evidencien sus consecuencias. Mientras que los
riesgos sistémicos emergen a nivel global, independientemente de una industria o cadena, y
afectan a todas las industrias y cadenas, los riesgos de mercado afectan a un sector de la
actividad econdémica. Por su parte, los riesgos operativos y de crédito se manifiestan a nivel
local, en los nodos de una cadena o en la relacion entre ellos. Finalmente, los riesgos de
liquidez emergen a nivel de nodo o actor especifico de una cadena (diagrama 7).

Diagrama 7. Categorias de riesgos en cadenas de valor

Riesgo sistémico
/ Riesgo de mercado\

> 7

Los riesgos sistémicos son aquellos que afectan al funcionamiento de la economia en
general. Las fuentes de estos riesgos pueden ser incertidumbres politicas, macroeconémicas,
sociales o naturales. Dentro de las incertidumbres politicas pueden mencionarse, por ejemplo,
situaciones de inestabilidad politica, cambios en las politicas de gobierno, guerras, terrorismo,
pirateria o golpes de Estado. Las incertidumbres macroeconémicas se refieren a fluctuaciones
en los niveles de actividad econémica o precios relativos que afectan al normal desarrollo de
las actividades econdmicas. Las incertidumbres de tipo social tienen que ver con cambios en
las creencias, valores o actitudes de las poblaciones, que pueden o no verse reflejados en las
politicas de gobierno o las practicas de negocios (Goldsby, 2009). Las incertidumbres naturales
incluyen fendmenos como inundaciones, sequias, terremotos o huracanes, entre otros. Si bien
la magnitud en que los riesgos sistémicos inciden en las cadenas o a los sectores de la
actividad econémica de un pais puede diferir, el rasgo en comun es que todos estos se veran
afectados de una u otra manera por tales riesgos. Entre los efectos de estos riesgos se
encuentra la disrupcion parcial o total de las cadenas de valor, lo cual puede impactar
gravemente en la estabilidad y la existencia misma de dichas cadenas. El desafio que este tipo
de riesgos presenta para el funcionamiento de las cadenas de valor es cada vez mayor en el
contexto de la globalizacion de la produccion y del surgimiento de cadenas globales de valor,
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asi como también ante la influencia que el calentamiento global tiene en la mayor magnitud y
probabilidad de ocurrencia de desastres naturales.

Los riesgos de mercado afectan al funcionamiento de un sector especifico de la
economia. Estos riesgos incluyen fluctuaciones en los niveles de los precios internos e
internacionales de los insumos y productos, disponibilidad de insumos, cambios tecnoldgicos,
cambios en las preferencias de los consumidores, disponibilidad de productos sustitutos,
estandares de calidad del sector, entre otros. Estos riesgos pueden afectar la estabilidad de las
cadenas de valor en el segmento de referencia, ya sea por una transformacion en las
condiciones de acceso a insumos, como también por una variacion en las condiciones de la
demanda. Por ejemplo, el incremento de los precios del petrdleo entre 2006 y 2008 aumento
significativamente el costo de aprovisionamiento de cadenas intensivas en el uso de
combustibles fésiles, como las de transporte y energia. Por su parte, los cambios tecnoldgicos
que ocurrieron en las industrias de electronica y telecomunicaciones con la creacion de los
reproductores de mp3 en el primer caso, y los teléfonos celulares en el segundo, llevaron a que
se modificaran las preferencias de los consumidores, los que dejaron de demandar discmans y
pagers, respectivamente.

Los riesgos operativos son aquellos que afectan el funcionamiento de una cadena de
valor especifica, y que pueden surgir a nivel de un nodo determinado o en la relacién entre
dos 0 mas nodos. Estos riesgos afectan el flujo de materiales, informacién o productos a lo
largo de una cadena. Entre las fuentes de estos riesgos se encuentran las disrupciones en la
produccién a raiz de fallas mecanicas, técnicas o de procesos; los errores de forecasting tanto
en la adquisicion de insumos como en la prevision de la demanda; las fallas en la
infraestructura energética, de comunicaciones y de transporte; las disrupciones en la cadena
debido a retrasos o fallas en los procedimientos administrativos; las disrupciones en la cadena
debido a fallas en la cantidad y/o calidad de los productos suministrados por proveedores; las
fallas en la cantidad y/o calidad de los productos entregados a consumidores finales. Un
ejemplo de los efectos de este tipo de riesgos citado por la literatura es el caso de Toyota, la
cual en 1997 debid cerrar 18 plantas por dos semanas debido a una falla de produccion en su
proveedor de valvulas de freno (Ritchie y Brindley, 2004). A su vez, en paises donde el
suministro de energia eléctrica es irregular, este factor suele ser sefialado por las empresas
entre los de mayor impacto en su estructura de costos y mayor riesgo de disrupcion de la
cadena. De la misma manera, los complejos y extendidos procesos de despacho y transito
aduanero, y de certificacion sanitaria y fitosanitaria, son mencionados practicamente en la
totalidad de las encuestas sobre desafios para la participacidon en el comercio internacional, ya
que aumentan los costos logisticos e incrementan la incertidumbre y la variabilidad del lead-
time en una cadena.

Los riesgos de crédito y de liquidez afectan a la estabilidad financiera de una cadena o
de sus nodos. El riesgo de crédito se refiere a problemas con los cobros a clientes. El default
de tales cobros puede afectar seriamente el flujo de liquidez de una empresa, poniendo en
peligro a su vez el pago a proveedores de insumos y servicios, con lo cual se genera un circulo
de impagos dificil de resolver (Kleindorfer y Saad, 2005). Factores como la incertidumbre con
respecto a los colaterales, la reputacion, un segmento empresarial especifico —como el caso de
las pequenas y medianas empresas (PyME), donde suelen existir mayores asimetrias de
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informacién e informalidad—, o un determinado sector —por ejemplo el agricola, donde también
se evidencian mayores asimetrias de informaciéon e informalidad que en otros sectores—,
incrementan el riesgo de crédito. El riesgo de liquidez se relaciona con los problemas que
pudiera enfrentar una empresa para atender a sus obligaciones de corto plazo. Factores como
la extensién de los ciclos de pago, la salud financiera de una empresa y el bajo acceso al
crédito influyen en la probabilidad de ocurrencia de este riesgo. Dado que los actores que
participan en una cadena de valor no siempre poseen el mismo grado de estabilidad financiera,
los problemas de liquidez de uno o mas actores pueden tener consecuencias en la estabilidad

financiera de toda la cadena.

Cuadro 1. Riesgos en las cadenas de valor

Tipo de riesgo Impacto Fuentes Ejemplo
Situaciones de inestabilidad politica, cambios en politicas
Incertidumbres politicas de gobierno, guerras, terrorismo, golpes de Estado,
pirateria.
. . Fluctuaciones en los niveles de actividad econdmica, de
L 3 Incertidumbres macroeconémicas . .
Sistémico En la economia en general los precios relativos.
. . Cambios en creencias, valores, actitudes de las
Incertidumbres sociales X
poblaciones.
Incertidumbres naturales Inundaciones, sequias, terremotos, huracanes.
Fluctuaciones en los niveles de precios de los insumos y
. roductos, disponibilidad de insumos, cambios
Incertidumbres de mercado i L e . -
En un sector especifico de la tecnoldgicos, cambios en las preferencias de los
De mercado CEOREE consumidores, disponibilidad de productos sustitutos.
Incertidumbres Estandares y normativas de calidad, cambios en las
regulatorias/institucionales regulaciones especificas del sector.
. . Demoras en el aprovisionamiento, fallas en la cantidad o
Incertidumbres de abastecimiento X .
calidad de los insumos.
Fallas mecanicas, técnicas o de procesos, errores de
S En una cadena de valor Incertidumbres de produccion forecasting, fallas de infraestructura, fallas en la calidad o
especifica cantidad de los productos.
Fallas o demoras en procedimientos administrativos, tales
Incertidumbres administrativas como de importacién y exportacion, de cumplimiento con
estandares de calidad.
Incertidumbres de colateral Calidad y valor del colateral.
. . Sectores donde hay mayor asimetria de informacion
De Crédito En un?.cadena de valor Incertidumbre relativa al sector . W/ U p !
especifica o sus nodos como el agricola y el de las nuevas tecnologias.
Incertidumbre relativa al Pequefias y medianas empresas, donde existe mayor
segmento asimetria de informacion e informalidad.
Incumplimiento o extensiones en los ciclos de cobros que
Incertidumbre del ciclo de pagos pueden generar demoras en las obligaciones de corto
De liquidez En una empresa especifica plazo de la firma.

Incertidumbre sobre la salud
financiera de la empresa

Registros contables y financieros incompletos,
desactualizados, con baja calidad de informacion.

Fuente: Elaboracion propia.

Diferentes estudios internacionales evidencian la importancia que los diferentes factores
de riesgo implican para la operacion y la sostenibilidad de empresas y cadenas de valor.
A medida que las empresas avanzan hacia cadenas de suministro mas “lean”, procesos de
produccion descentralizados, y out-sourcing de procesos, la gestion de riesgos se convierte en
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un factor critico para la estabilidad e, incluso, para la pervivencia de una cadena de valor. Entre
los factores de riesgo mas graves que puede enfrentar una cadena de valor, los practitioners
destacan las fallas en el aprovisionamiento, los desastres naturales, la incertidumbre politica y
regulatoria, las fallas en los procesos logisticos, los dafos en la calidad de los productos, y las
demoras en los procedimientos aduaneros (Hillman y Keltz, 2007; UPS, 2014). Debido al
impacto nocivo que estos riesgos pueden tener en una cadena de valor, hay encuestas
internacionales que muestran que la gestién de riesgos ha ido ganando atencidén en el manejo
que cada empresa hace de su cadena de suministro. Segun la encuesta realizada por Deloitte
(2015) a 600 grandes empresas en el ambito internacional, el 71% consideraba a la gestion de
riesgos como un aspecto importante en la toma de decisiones y un 64% expresaba tener una
estrategia de gestidn de riesgos especifica para su cadena de suministro.

En la mayoria de los casos, la materializaciéon de un riesgo (el siniestro) trae consigo la
mayor probabilidad de ocurrencia de riesgos a lo largo de la cadena de valor. En otras
palabras, los riesgos pueden estar interconectados entre si. Por ejemplo, en el caso de una
cadena agroindustrial, factores climaticos adversos como una sequia que golpee al proveedor,
puede incrementar el riesgo de crédito del productor cuando este ha financiado a los
proveedores, y elevar los riesgos operativos, debido a una menor disponibilidad de insumos o a
insumos de menor calidad. Por su parte, los operadores logisticos pueden verse afectados por
una menor demanda de sus servicios, lo cual redundaria en una mayor capacidad ociosa y
menores ventas, lo que puede también aumentar su riesgo de liquidez. Finalmente, los
mayoristas y minoristas pueden verse afectados por un menor aprovisionamiento de bienes, la
necesidad de incrementar sus inventarios y las menores ventas por escasez (diagrama 8).
Dado que rara vez en una cadena los efectos de la ocurrencia de un riesgo suelen quedar
contenidos en el nodo o vinculo en el que se verifica, resulta crucial para la estabilidad y el
buen desempefio de una cadena desarrollar estrategias de gestién de riesgos que identifiquen
los riesgos a los que se encuentra expuesta, sus probabilidades de ocurrencia, y los efectos
que podrian tener a nivel global. A su vez, debido a la interconexion de riesgos en una cadena,
es importante que todos los actores adopten (o participen en) estrategias de gestidon de riesgos.
Comportamientos de free riding —esto es, que los actores quieran beneficiarse de estrategias
de gestion de riesgos de sus socios en la cadena, sin ellos mismos participar o implementar
sus propias estrategias— pueden llevar a equilibrios subo6ptimos, donde la ocurrencia de
siniestros que afecten al free rider terminen por generar siniestros en otros nodos.
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Diagrama 8. Riesgos en cadena
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Las lecciones aprendidas de la experiencia internacional dan cuenta del impacto que la
ocurrencia de un riesgo puede tener sobre los participantes de una cadena de valor. En
este apartado se presentan algunos ejemplos del impacto que puede tener la verificacion de
diferentes tipos de riesgos. En relacion con los riesgos sistémicos pueden mencionarse, por
ejemplo, los casos los atentados del 11-S, el terremoto en Japén en marzo de 2011, las
inundaciones en Centroamérica en 2008, y la huelga de los trabajadores de los puertos de la
costa oeste de Estados Unidos en 2011. En 2001 los atentados terroristas del 11-S
profundizaron la recesiéon econémica de Estados Unidos, afectando particularmente a los
sectores de tecnologia y telecomunicaciones. Ante este catastrofico evento, CISCO por
ejemplo perdié US$2.500 millones en materia de inventario. El terremoto de 8,9 grados en la
escala Richter que golpedé a Japon en 2011 tuvo consecuencias que se extendieron a nivel
global, dado que cientos de compafiias cuyos proveedores estaban localizados en Japon -entre
ellas Boeing, Honda y General Motors—, debieron reducir sus niveles de produccion
drasticamente (por ejemplo, la produccion de General Motors en sus plantas de Estados
Unidos disminuyé a la mitad) y experimentaron disrupciones masivas, que se extendieron
inclusive hasta finales de ese afio y causaron pérdidas estimadas en US$240.000 millones. En
2008 las inundaciones que afectaron a los productores de platanos en Costa Rica y Panama
generaron pérdidas a lo largo de toda la cadena. Entre ellos, la empresa Chiquita reporto
pérdidas del orden de unos US$33 millones en conceptos de rehabilitacién de fincas, costos
logisticos y busqueda de nuevos proveedores. En 2011 las disputas laborales que llevaron al
cierre de los puertos de la costa oeste de Estados Unidos por casi dos semanas interrumpieron
el normal funcionamiento de las cadenas de valor y generaron costos para la economia del
pais por alrededor de US$19 millones. En cuanto a los riesgos operativos, los ejemplos son
numerosos, por lo que aqui mencionaremos tres de los casos mas emblematicos. En 1997
Whirlpool decidié externalizar la produccién del cierre hidraulico de sus lavavajillas, con el fin de
ahorrar US$0,75 por unidad. Esto produjo ahorros por US$2 millones por afio. Sin embargo, el
proveedor pronto cambié su abastecedor de goma. Esta nueva goma filtraba agua en climas
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secos, lo cual caus6 una tasa de falla del 10%. Cuando Whirlpool descubrié el problema, se
habian producido mas de 2 millones de lavavajillas y habia dos meses mas de inventario en
transito. Esta falla de calidad costé millones de dolares a la empresa, muy por encima de los
ahorros que habia generado con la externalizacion. Otro caso ocurrié en marzo de 2000,
cuando un relampago causé un fuerte golpe de tension en la red eléctrica de Albuquerque,
Nuevo México, lo que a su vez ocasiond un incendio en una de las plantas de microchips de
Philips. La planta proveia a Ericsson, que al tiempo empleaba una politica de proveedor
exclusivo. El incendio causé la disrupcidn en la produccion de Ericsson por meses, con
pérdidas de US$400 millones en ventas. Por ultimo, en 2007 Mattel tuvo que retirar del
mercado 19 millones de juguetes porque sus proveedores habian utilizado pintura que contenia
plomo en la produccién de los mismos, lo que podia afectar a la salud de los consumidores.

Debido a estos impactos y a la complejidad creciente de las cadenas de valor, las
empresas y la literatura sobre gestion de cadenas de suministro (SCM, por sus siglas en
inglés) han comenzado a dar mayor relevancia a la gestion de riesgos. La mayor
complejidad se evidencia a diferentes niveles: i) complejidad de la red, por el incremento de
actores en la cadena y de vinculos entre ellos; ii) complejidad de los procesos, por el aumento
de los mismos; iii) complejidad del producto, por su mayor niumero de componentes; iv)
complejidad de la demanda, por el incremento de la volatiidad y fragmentacion; y v)
complejidad organizacional, por el mayor numero de niveles involucrados y su tendencia a
trabajar en silos (Christopher y Holweg, 2011). Todo ello hace que el nivel mas adecuado para
elaborar una estrategia de gestion de riesgos sea no ya la empresa, sino la cadena de valor,
evaluando y aproximando los riesgos de manera integral a lo largo de la cadena.

Se han desarrollado e implementado diferentes sistemas de alerta temprana, con el fin
de identificar posibles problemas, evaluar su grado de criticidad, y alertar acerca de
posibles impactos. Tales sistemas analizan de manera continua la informacion producida
mediante los diferentes procesos y actores de una cadena de valor. Esta informacién se
compara con indicadores y objetivos previamente establecidos, a partir de lo cual se predicen
situaciones futuras. En el caso de que la situacion presente se encuentre por debajo de dichos
indicadores y objetivos, se emite una alerta. Sobre la base de la informacion provista por estos
sistemas, las empresas disponen las medidas para gestionar una determinada situacién de
riesgo. La deteccion temprana de situaciones de riesgo permite a las empresas contar con un
mayor margen de tiempo y de maniobra para evitar o minimizar disrupciones en la cadena
(Genc, Duffie y Reinhart, 2014). Por ejemplo, a través de un sistema que alert6 a BMW sobre
problemas financieros de uno de sus proveedores clave, la empresa pudo evitar la disrupcion
en la produccion de su convertible Z4. Dado que buscar otro proveedor hubiera significado un
retraso de al menos seis meses en sus entregas, BMW decidié brindar apoyo financiero a su
proveedor, con el fin de que pudiera continuar sus operaciones. Por su parte, Mercedes-Benz,
otra empresa automotriz, también ha implementado un sistema de alerta temprana que reune
informacién de sus proveedores, e incluye la capacidad utilizada de sus equipos y su nivel de
inventario.

Sin embargo, las estrategias de gestion de riesgos a nivel de cadenas de valor ain son
escasas. Si bien las encuestas internacionales muestran que las empresas grandes son
conscientes y, en muchos casos, cuentan con estrategias de gestiéon de riesgos para sus
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propias cadenas de suministro, estas estrategias se implementan a nivel individual de la
empresa y en pocos casos involucran a sus socios. Asimismo, las estrategias de gestién de
riesgos se encuentran practicamente ausentes en las empresas de tamafio medio y pequeio.
Sin embargo, dado que: i) tales empresas suelen ser proveedores o clientes de las empresas
grandes vy ii) los procesos, las fuentes de valor y competitividad, y la informacion se hallan
diseminados a lo largo de una cadena, es crucial disefar estrategias de gestion de riesgos que
sean integrales y abarquen a todos los actores. Por lo tanto, se evidencian dos problemas en
cuanto a la gestion de riesgos en cadenas de valor: en primer lugar, las estrategias son
escasas Y, en segundo lugar, aun cuando se disefian e implementan, esto ocurre a nivel de una
empresa. La gestion de riesgos a nivel global de la cadena se relaciona con un elemento critico
para el futuro de las cadenas de valor, que la literatura ha constantemente enfatizado, pero que
en la practica no ha sido completamente implementado aun: la busqueda de una mayor
integracion de tales cadenas. En el contexto actual, la construccién de lazos de colaboracion
con los actores de una cadena, integrando procesos, sistemas de informacion y estrategias de
negocios, es tanto o mas critica que los procesos de optimizacion internos de una empresa
(Christopher y Holweg, 2011). Ello es asi porque una mayor integracion permitira un mejor
diagnostico de los riesgos y una mas rapida reaccién ante cambios, una mayor optimizacién de
procesos y una mejor utilizacion de los activos de las empresas.

3. Gestion de riesgos y acceso al financiamiento en los paises de ALC

El disefo de una adecuada estrategia de gestion de riesgos es clave para el buen
funcionamiento de una cadena de valor. Esta estrategia debe identificar las potenciales
fuentes de riesgos y las acciones adecuadas para prevenirlos o reducir el impacto de un
siniestro sobre una cadena de valor. Cuanto mayor sea el conocimiento que se tenga de los
riesgos a los que se encuentra expuesta una cadena de valor y del potencial impacto de los
mismos, mejor sera la capacidad de identificar y priorizar las acciones que permitan gestionar
los riesgos, y ello conducira a una mayor resiliencia, sostenibilidad y rentabilidad de la cadena.
Debido a la interdependencia presente entre los nodos de una cadena, debe disefiarse una
adecuada estrategia de gestion de riesgos con el propdsito de prevenir riesgos y reducir la
vulnerabilidad de la cadena como un todo. En otras palabras, lo que se debe procurar es la
optimizacion a nivel global, mas que la optimizacién a nivel local o de la empresa individual. En
este sentido, el analisis debe tener en cuenta los obstaculos y riesgos que se presentan en
cada nivel de la cadena, asi como sus respectivas causas, su probabilidad de ocurrencia, la
severidad de su impacto, y las acciones recomendadas para prevenir o mitigarlo. Sin embargo,
como se expuso mas arriba, la practica evidencia que la adopcion de estrategias de gestion de
riesgos es escasa (frente al volumen de empresas existentes) y se encuentra focalizada en una
sola empresa, contando raramente con la participacion de sus socios en la cadena.

El acceso al financiamiento es un factor indispensable para implementar una estrategia
de gestion de riesgos. Las acciones de prevenciéon y mitigacién de riesgos generalmente
requieren recursos e instrumentos financieros para realizar inversiones en capital fisico,
tecnologia, procesos y formacion de capital humano, solventar adquisiciones de insumos,
asegurar un adecuado nivel de liquidez y cubrir dafios o pérdidas ante la eventualidad de un
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siniestro, entre otros. Por ejemplo, potenciales cambios en los estandares de calidad de la
industria o la firma tractora, en la demanda o en los valores o actitudes sociales suelen requerir
recursos financieros para adoptar tecnologias, modernizar procesos productivos, adaptarse a
requerimientos técnicos y/o (fito)sanitarios. Las potenciales fallas en infraestructura de
transporte y de telecomunicaciones, asi como las demoras o moras en cobros a clientes
pueden requerir liquidez para hacer frente a las pérdidas ocasionadas por disrupciones en los
flujos de materiales, de informacién y financieros. Dado que una adecuada gestion de riesgos
es aquella que busca reducir la vulnerabilidad de una cadena a nivel global, la disponibilidad de
recursos e instrumentos financieros se hace necesaria a todos los niveles de la cadena. En
efecto, debido a la interconexion de riesgos explicada anteriormente, la puesta en marcha de
acciones de prevencién y manejo de riesgos por parte de uno o algunos de los actores que
tengan mayor acceso al financiamiento solo puede conllevar a soluciones subéptimas, ya que
una gestion de riesgos adecuada requiere acciones a lo largo de toda la cadena. El reciente
estudio realizado por la OCDE y la Organizacion Mundial de Comercio (OMC) en 80 paises
evidencio que el acceso al financiamiento es visto como el mayor obstaculo por parte del sector
privado de los paises en desarrollo para la participacién en cadenas de valor, por delante de los
costos de transporte y los tramites aduaneros (grafico 4), y el segundo en importancia por parte
del sector publico de dichos paises, por detras de la infraestructura (gréfico 5). Junto con el
acceso al financiamiento, el estudio demostré la importancia de otros factores tales como
costos y capacidad de los medios de transporte, caracteristicas del ambiente de negocios,
gobernanza en la cadena de valor, uso de tecnologias de la informacion y la comunicacion
(TIC) y procedimientos aduaneros, que limitaban la participacién de las empresas en las
cadenas de valor. Dada su relevancia entre los restantes factores, y de acuerdo con el
proposito de este documento, en adelante el analisis se enfocara en el acceso al
financiamiento.

Grafico 4. Obstaculos para la participacion en cadenas de valor (sector privado)
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Grafico 5. Obstaculos para la participacidon en cadenas de valor (sector publico)
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La falta de acceso al financiamiento para el sector privado en ALC es el weakest link
para el mejor desempeiio de las cadenas de valor de la region. En los paises de ALC el
acceso al financiamiento para el sector productivo es escaso. La capacidad del sistema
bancario de intermediar de manera eficiente el ahorro hacia actividades productivas es un
elemento esencial para el funcionamiento de la economia. En ALC el financiamiento bancario al
sector privado apenas ha aumentado 1 punto porcentual desde la década de 1980, situandose
en un promedio del 41% del PIB para el quinquenio 2007-11. Este valor se encuentra
significativamente por debajo del valor que presentan los paises de la OCDE (131%) e,
inclusive, las economias emergentes (68%) (grafico 6). A su vez, el peso relativo del crédito a
empresas en el conjunto de la cartera total de crédito bancario ha disminuido, pasando del 66%
al 60% entre los afios 2000 y 2010 (de la Torre et al., 2012).
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Grafico 6. Crédito al sector privado como porcentaje del PIB, 2007-11
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Banco Mundial (2014).

Ademas de ser escaso, el financiamiento al sector productivo en los paises de ALC
posee margenes netos de intermediacion bancaria mas elevados, en comparacion con
otros grupos de paises. En el periodo 2007-11, el promedio del margen neto de intermediacion
en los paises de ALC se ubicé en 9,28%, mas del doble del de los paises emergentes (4,19%)
y casi cuatro veces mas que el de los paises de la OCDE (2,62%) (grafico 7).

Grafico 7. Margenes netos de intermediaciéon bancaria en ALC, 2007-11 (en porcentaje)
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Banco Mundial (2014).
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El pobre desempeiio de la intermediacion bancaria en los paises de la region tiene
consecuencias negativas para el financiamiento del sector productivo y la insercion en
cadenas de valor. En ALC solo el 36% de las empresas utiliza crédito para financiar capital de
trabajo, frente al 38% en Asia y al 48% en Europa. Por su parte, solo el 20% de las empresas
de la region utiliza crédito para financiar inversion, frente al 40% en Asia y Europa, al tiempo
que el 30% de las empresas sefala la falta de acceso al crédito como un obstaculo importante
para su funcionamiento (OCDE-CEPAL, 2013). Frente a estas dificultades, algunas empresas
optan por autoexcluirse y recurrir a fondos propios —si los tienen— u otras fuentes de
financiamiento. La falta de acceso a crédito limita la posibilidad de realizar las inversiones
requeridas para acceder a nuevas cadenas de valor o, lo que es mas apremiante aun, para
gestionar los riesgos de pertenecer a una cadena. En ocasiones, esto puede llevar a pérdidas
individuales o a lo largo de la cadena e, inclusive, a la salida de la empresa o la
desestabilizacion global de la cadena.

Por su parte, el desarrollo de mercados de capitales en ALC es muy incipiente. Los
mercados de valores se encuentran muy poco desarrollados si se los compara con los paises
de la OCDE vy los paises emergentes (graficos 8 y 9) y sus transacciones se encuentran
concentradas en renta fija, fundamentalmente en bonos publicos. Los mercados de valores de
renta variable (acciones y otros) son aun pequefios (el valor de las acciones en las bolsas de la
region no supera el 40% del PIB, mientras que en los paises de la OCDE se halla por encima
del 100%) y poco liquidos (la tasa de rotacién promedio del mercado de valores en ALC en
2007-11 fue del 8%, frente al 73% de la OCDE y el 54% de los paises emergentes).

La presencia de otros inversionistas institucionales clave es limitada. Si bien los fondos
de pension presentan un nivel de capitalizaciéon similar al de los paises de la OCDE (en torno al
17% del PIB para el periodo 2007-11) y se ubican por encima de los paises emergentes (15%)
(graficos 8 y 9), sus carteras se encuentran concentradas en bonos del sector publico y
depositos bancarios de corto plazo. La presencia de fondos de inversién es reducida, con un
nivel de capitalizacion en torno al 10% del PIB (frente al 40% de los paises de la OCDE).

Los mercados e instrumentos de gestion del riesgo se encuentran poco desarrollados.
Los activos del sector asegurador se hallan rezagados, representando el 7% del PIB regional,
con respecto al 39% de la OCDE (grafico 8) y al 11% de los paises emergentes (grafico 9). El
gasto en primas de seguro es muy inferior en relacién con los mercados de las economias
avanzadas. Dicho gasto en la regién alcanza menos del 1% en seguros de vida y del 2% en
otras primas de seguro, mientras que en los paises de la OCDE el gasto asciende al 6,5% vy al
3,5% respectivamente.
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Grafico 8. Desempeiio de ALC vs. OCDE, 2011-15
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Banco Mundial (2014).

Grafico 9. Desempeio de ALC vs. paises emergentes, 2011-15
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Banco Mundial (2014).

El escaso acceso al financiamiento productivo se ve influenciado por el débil
desempeiio institucional y regulatorio. Los mercados financieros funcionan a través de un
complejo entramado contractual destinado a reducir los problemas de informacion y de
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ejecucion de los contratos inherentes a las tareas de seleccion, monitoreo y, eventualmente,
recuperacion de activos financieros. La eficiencia con la que los actores del mercado financiero
pueden estructurar y hacer cumplir sus operaciones depende de una adecuada infraestructura
regulatoria que facilite la obtencién de informacién y el cumplimiento de los contratos, y
promueva la competitividad y la innovacion. En los paises de ALC, este entramado institucional
y regulatorio es débil, aun si se lo compara con otros paises en desarrollo (graficos 10y 11).

Grafico 10. Desempeiio de ALC vs. OCDE, 2011-15
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Grafico 11. Desempeiio de ALC vs. paises emergentes, 2011-15
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4. El rol de la politica publica para una mejor gestion de riesgos en las
cadenas de ALC

La falta de acceso al financiamiento en los paises de ALC es consecuencia de la
presencia de una serie de fallas de mercado en el mercado financiero. Entre las mas
relevantes, cabe destacar: i) mercados incompletos, ii) externalidades vy iii) fallas de
coordinacién y comportamiento estratégico de los agentes. Una estructura productiva con
fuerte presencia de micro y pequefas empresas, sesgada hacia la informalidad y los sectores
de menor valor agregado relativo, un entorno institucional y normativo fragil, la presencia de
incertidumbre y asimetrias de informacion, y mayores costos de transaccion y de escala hacen
que el mercado financiero en ALC financie en un nivel suboptimo al sector productivo (BID,
2014). Frente a la existencia de fallas de mercado y equilibrios subdptimos, surge entonces un
espacio para la politica publica. Recientemente el sector publico ha implementado programas
de cadenas de valor como uno de sus instrumentos, con el fin de mejorar el acceso al
financiamiento por parte del sector productivo.

Experiencias internacionales evidencian el rol que el sector publico puede tener en la
promocion del acceso al financiamiento para y a través de cadenas de valor. Por ejempilo,
los denominados network loans otorgados por el Investment Bank of Korea (IBK) han
posibilitado el acceso al financiamiento para los proveedores de medianas y grandes
empresas. Los créditos son concedidos a los proveedores ante la presentaciéon de sus facturas
por cobrar y con la garantia del contrato existente entre comprador y proveedor. A su vez, los
créditos pueden estar garantizados por fondos de garantia publicos. Todo ello permite un
mayor acceso al financiamiento, especialmente por parte de las PyME, y a un costo menor que
si solicitaran el crédito de manera individual (recuadro 1). Por su parte, el programa “Redes de
empresas” del gobierno de Italia también ha sido exitoso en facilitar el acceso al financiamiento
por parte de las PyME italianas, particularmente en el contexto financiero desfavorable
posterior a la crisis de 2008-09. En este caso, la Cassa Depositi e Prestiti (CDP) canaliza
recursos a las empresas a través de la banca comercial, la que a su vez otorga créditos a
aquellas firmas que posean un contrato de red con otras empresas. La existencia de un
contrato de red y la presencia de fondos de garantia publicos contribuyen para que las
compafias puedan acceder al financiamiento en condiciones y a costos mas favorables,
logrando una reduccion de tales costos en un rango del 15% al 30% (recuadro 2). Una iniciativa
de especial relevancia en América Latina es el Programa de Cadenas Productivas de Nacional
Financiera (NAFIN), a través del cual se busca incentivar la participacion de las PyME
mexicanas en las cadenas de valor. Los proveedores que tengan contratos con empresas o
instituciones publicas pueden obtener financiamiento sobre las cuentas por cobrar mediante el
descuento electronico de sus facturas antes de la fecha de vencimiento, a plazos y costos mas
favorables que a través del factoraje tradicional (recuadro 3). En general, estos programas han
sido exitosos en promover el mayor acceso al financiamiento por parte de las empresas, sobre
todo PyME, al utilizar la relacion contractual entre proveedor y comprador como garantia de
repago del financiamiento concedido al proveedor. En efecto, esto ultimo ha permitido una
mayor diversificacién del riesgo y una mayor mitigacion de los problemas de informacién
asimétrica y los costos de transaccién que suelen restringir la oferta de financiamiento.
Asimismo, las entidades financieras se han beneficiado de la informacién con que cuentan los
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actores de la cadena acerca de sus socios. Todo ello ha llevado a un menor pricing del riesgo y
del costo del financiamiento para las empresas proveedoras. Finalmente, las firmas receptoras
de crédito han podido construir un historial crediticio, lo que resulta beneficioso para poder
acceder a ulteriores oportunidades de financiamiento.

Recuadro 1. Network loans: la experiencia de Corea

El network loan es un producto del Investment Bank of Korea (IBK), a través del cual los proveedores
de una empresa pueden obtener financiamiento sobre la base de sus facturas por cobrar. En primer
lugar, el IBK suscribe un acuerdo con el comprador. El comprador debe poseer un rating de BBB o
mayor para poder suscribir el acuerdo. Posteriormente, el comprador envia una orden de compra al
proveedor y al IBK. Habiendo recibido la orden de compra, el IBK otorga un network loan al
proveedor, segun las condiciones estipuladas en el acuerdo entre el IBK y el comprador, y hasta un
80% del valor de la orden de compra. El crédito toma el rating del comprador, lo que permite
reducir la tasa de interés. Asimismo, puede estar garantizado por una garantia publica. Una empresa
que obtenga un network loan puede lograr reducciones en las tasas de interés de —como minimo-—
un 20% con respecto a la tasa de interés que obtendrian a titulo individual, la cual oscila en torno al

5%. El crédito es repagado por el comprador una vez recibida la mercancia.

Esquema 1.1. Diagrama de flujo de un network loan
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Fuente: IBK (2013).

El producto fue lanzado por el IBK en julio de 2004. Hacia finales de 2014 existian 12.182 empresas
con este tipo de crédito, por un total de USS1.600 millones. El network loan permite establecer una
relacién de mutuo beneficio entre el proveedor y el comprador. Mientras que el proveedor puede
acceder al financiamiento en condiciones mas ventajosas, el comprador puede beneficiarse de los
menores costos financieros en los que incurre el proveedor para producir las mercancias. Samsung
ha sido una de las empresas participantes en este programa. El acuerdo de 2004 entre Samsung vy el
IBK permitié que 1.200 PyME proveedoras de primer nivel accedieran a financiamiento. Por su parte,
a través del acuerdo firmado en 2008, mas de 3.800 PyME proveedoras de segundo nivel pudieron

acceder a este tipo de crédito.
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Recuadro 2. Las redes de empresas en Italia

El programa italiano de redes de empresas tiene como objetivo favorecer la competitividad de las
firmas italianas, en particular las PyME, a través del incentivo a la asociacidon y el fortalecimiento de
las cadenas de valor. Para ello, la Cassa Depositi e Prestiti (CDP) pone a disposicion de las compafiias
gue posean un contrato de red con otras empresas recursos financieros que canaliza a través de la
banca comercial. El contrato de red es una figura juridica presente en la legislacion italiana desde
2009, que contiene el objetivo estratégico de la red —generalmente relacionado con la innovacién, la
capacidad competitiva y/o el acceso a mercados—, su duracidén, sus miembros, y los derechos y
obligaciones de estos ultimos, entre otros elementos. Por medio de un contrato de red, las empresas
pueden estar obligadas, por ejemplo, a colaborar en determinados procesos, intercambiar
informacién, unificar actividades, o intercambiar bienes o servicios.

Los beneficios para las empresas son multiples: la posibilidad de acceder o normalizar la participacion
en una cadena de valor, la obtencién de economias de escala, el intercambio de conocimientos,
exenciones fiscales, la mejora de la capacidad de negociacién, la distribucidn de riesgos, y la
oportunidad de acceder al financiamiento en mejores condiciones. Con respecto a esto ultimo, la
existencia de un contrato de red y la presencia de fondos de garantia publicos contribuyen para que
las empresas puedan acceder al financiamiento en condiciones y a costos mas favorables, logrando
una reduccién de tales costos en un rango del 15% al 30%. De acuerdo con la valoracién de los bancos
participantes en el programa, como BNL-Paribas y Unicredit Banca, la existencia de un contrato de red
por el que las empresas trabajan en conjunto y comparten informacién, disminuye la asimetria de
informacién y reduce los costos de screening y monitoreo de los bancos comerciales, asi como
también el riesgo de falta de pago, ya que aumenta la capacidad de una empresa de ser mas
competitiva.

En el programa también ha participado el Banco Europeo de Inversiones, que ha otorgado un
préstamo a la CDP para fondear una parte de la linea de financiamiento a las redes de empresas.
Asimismo, la agencia Servizi Assicurativi del Commercio Estero (SACE) ha puesto a disposicién fondos
de garantias para respaldar la cartera de préstamos de los bancos comerciales. De acuerdo con datos
del Observatorio de Intesa San Paolo (2014), las empresas que participan en una red tienen ingresos
superiores a los de las que no lo hacen, lo cual evidencia un mejor posicionamiento estratégico.
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Recuadro 3. El Programa de Cadenas Productivas de México

Este programa promueve el acceso y fortalecimiento de cadenas productivas, mediante un servicio de
factoraje destinado a reducir las restricciones de liquidez de los pequefios y medianos proveedores
(con menor colateral e historial crediticio). El programa cuenta con una infraestructura tecnoldgica
para facilitar la coordinacion, la capacitacidon de las empresas participantes y el refinanciamiento de
las entidades financieras participantes como entidades de segundo piso. En el programa participan
empresas grandes y entidades del gobierno con bajo riesgo de crédito, sus proveedores
(generalmente PyME), intermediarios financieros que estan dispuestos a descontar a los proveedores
las facturas expedidas por sus compradores, y NAFIN, que arbitra el proceso. En el portal, los
compradores registran las facturas por pagar a los proveedores. Los proveedores a su vez pueden
elegir si descontarlas con los intermediarios financieros participantes. Los intermediarios financieros
realizan propuestas de descuento de las facturas. La publicacion de las facturas en el portal genera
una mayor competencia entre los intermediarios financieros, lo cual redunda en menores tasas de
descuento a los proveedores en sus cuentas por cobrar. Una vez elegido el intermediario financiero,
este Ultimo deposita el monto del descuento de la factura en la cuenta bancaria del proveedor. De
este modo, los proveedores pueden obtener liquidez sobre sus cuentas por cobrar, al operarlos en
factoraje sin necesidad de esperar la fecha de vencimiento de las mismas. NAFIN otorga
financiamiento de segundo piso y con tasas atractivas a los intermediarios financieros que participan
en el programa. El plazo de financiamiento es de 30 a 120 dias y no se cobran comisiones. El programa
ha resultado muy exitoso, y hasta la fecha ha atendido a mds de 100.00 PyME. Ademds de otorgar
liguidez a los proveedores, les permite generar un historial de crédito, que luego puede ser utilizado
para acceder a un financiamiento de mayor plazo. Por su parte, el programa ha incentivado la
creacion y el fortalecimiento de las cadenas de valor, mejorando la cooperacion y el trabajo en red a
lo largo de la cadena.

Puede lograrse una mayor efectividad de los programas de financiamiento de cadenas
de valor si se adopta un enfoque integral de gestiéon de riesgos. Tomando en cuenta la
clasificacién de riesgos presentada en la seccién 2, puede esgrimirse que los programas
citados anteriormente, en particular los implementados en Corea y México, se han focalizado
en prevenir y mitigar uno de los riesgos presentes a lo largo de una cadena de valor: el riesgo
de liquidez por parte de los proveedores. Por su parte, el programa puesto en marcha en ltalia,
asi como también otros programas dirigidos a mejorar la capacidad productiva, técnica y de
calidad de los proveedores de bienes (por ejemplo, de materias primas, en cuyo caso los
programas de financiamiento de cadenas de valor agricolas son numerosos) y servicios (por
ejemplo, los programas que financian mejoras en los proveedores de servicios logisticos), se
han focalizado en prevenir y mitigar riesgos de mercado (por ejemplo, financiando la
adaptacion de los productores agricolas a los estandares fitosanitarios de sus potenciales
compradores) o riesgos operativos (por ejemplo, financiando la adquisicion de nuevas
tecnologias por parte de proveedores). Ahora bien, como se evidencia en el ejemplo del
diagrama 9, los riesgos en una cadena de valor suelen ser multiples y presentarse en cada
nodo, asi como también en la relacién entre los nodos de una cadena. En el ejemplo, los
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riesgos relacionados con falta de liquidez para comprar insumos, las practicas productivas
ineficientes u obsoletas, o las condiciones climaticas adversas pueden afectar a la calidad y/o
cantidad de los insumos a ser provistos a los productores industriales. A su vez, las fallas en el
suministro de energia eléctrica, las fallas operativas, las tecnologias de la informacion y la
comunicacion (TIC) obsoletas, o los cambios en los estandares industriales o en la demanda
pueden tener efectos negativos en los productos a ser provistos a los distribuidores mayoristas
o0 minoristas. La falta de infraestructura de transporte adecuada, asi como las fallas operativas,
las técnicas obsoletas o la falta de liquidez de los operadores logisticos pueden generar
demoras y/o mermas en los productos transportados. Finalmente, los shocks de la demanda o
los cambios en los estandares industriales pueden influir en la demanda de productos a
mayoristas o minoristas y, en general, en la estabilidad de la cadena en su conjunto. Dado que
un siniestro que impacte en un nodo o segmento de la cadena puede tener consecuencias a
nivel global, el enfoque basado en riesgos hace hincapié en que la gestiéon de dichos riesgos
debe ser integral, a fin de lograr eficiencias no solo a nivel local (del nodo o segmento
especifico) sino principalmente a nivel global, o de toda la cadena. Entre los practitioners, son
conocidos los variados casos en los cuales los enfoques locales no condujeron al impacto
deseado. Por ejemplo, ha habido programas que financiaron la adquisiciéon de tecnologias y
maquinarias en el sector agricola, mejorando la capacidad operativa en el nodo de
proveedores, pero que luego se encontraron con problemas a la hora de acceder a mercados
internos o internacionales, debido a la falta de infraestructura y de servicios de transporte
adecuados, a la falta de adaptacion a los estandares requeridos por dichos mercados, o a la
falta de una apropiada correspondencia entre los ciclos del producto y los ciclos financieros del
proveedor.

Diagrama 9. Ejemplos de riesgos que pueden presentarse a lo largo de una cadena de
valor
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Para realizar una gestion eficaz de los riesgos en una cadena de valor, es necesario
contar con un enfoque innovador e integral en los programas de financiamiento de
cadenas, que permitan atender a diferentes actores y problematicas, combinando los
instrumentos financieros y no financieros mas adecuados para cada situacion. Siguiendo
una practica ya generalizada en materia de gestion de riesgos, el disefio de programas mas
integrales para el financiamiento de cadenas de valor puede comprender tres etapas:
identificacion, priorizacién, y prevencion y mitigacién. La primera comprende la identificacion,
aun a nivel general, de los riesgos presentes a lo largo de las cadenas que seran su foco, y su
clasificacién segun el tipo de riesgo que corresponda (sistémico, de mercado, operativo, de
crédito, de liquidez). Para ello, es necesario realizar un relevamiento sobre los riesgos que se
encuentran tanto a nivel de los diferentes nodos de la cadena como de los vinculos existentes
entre ellos. Sobre la base de los riesgos identificados, la segunda etapa involucra la
priorizacion de riesgos segun una serie de criterios. Los criterios mas comunmente empleados
son la probabilidad de ocurrencia y la magnitud del impacto. Otros criterios pueden ser la
posibilidad de proveer una solucién efectiva desde el sector publico, y la relacién costo-
beneficio entre la solucién propuesta y los resultados que se plantea lograr. Asi, las primeras
dos etapas pueden evidenciar un conjunto de riesgos criticos a nivel de algun nodo en
particular, a nivel sistémico, y/o a nivel de los vinculos que conectan los nodos de la cadena. La
tercera etapa abarca el disefio de las soluciones de financiamiento para prevenir/mitigar los
riesgos prioritarios identificados, buscando lograr la combinacion de instrumentos financieros y
no financieros mas costo-efectiva. Entre los instrumentos financieros mas comunmente
empleados por los programas publicos se encuentran los fondos de crédito, de garantias y de
seguros, y el financiamiento de la cadena de suministro. Por su parte, la capacitacion y la
asistencia técnica constituyen los instrumentos no financieros habitualmente empleados por
tales programas. Esto se abordara con mayor detalle en la siguiente seccion. Asi, los
programas de financiamiento de cadenas de valor con enfoque en la gestion integral de riesgos
comparten con los programas tradicionales la utilizacion de los instrumentos financieros y no
financieros normalmente empleados por el sector publico. Sin embargo, se diferencian en que
un programa con enfoque en la gestion integral de riesgos no propone una solucién local y al
estilo one-size-fits-all, sino que parte de la valoracién de los obstaculos y necesidades de una
cadena, para combinar los instrumentos de politica publica de manera que puedan contribuir a
eficiencias globales y de la forma mas costo-efectiva posible para el sector publico.

Un mayor acceso al financiamiento por parte de las cadenas en ALC permitira realizar
una mejor gestion de riesgos. Un mayor acceso al financiamiento es indispensable para
poder implementar las acciones de prevencion y mitigacion de riesgos en las cadenas de valor.
Dado que los riesgos se presentan a diferentes niveles, resulta entonces importante asegurar
que los diferentes actores de la cadena puedan acceder al financiamiento. En contraposicion,
los obstaculos en el acceso al financiamiento por parte de alguno de los actores puede poner
en riesgo la implementacion de las acciones de prevencion/mitigacién, comprometiendo a su
vez la eficiencia y la estabilidad de toda la cadena. Por ejemplo, el financiamiento puede ser
critico para que un proveedor de insumos o servicios amplie sus instalaciones o modernice sus
magquinarias y procesos, con el fin de asegurar el cumplimento de érdenes o estandares de
calidad requeridos por el comprador o la industria. Asimismo, puede ser clave para que los
diferentes actores de la cadena adopten tecnologias de informacién avanzadas, como las que
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hacen uso de Big Data (recuadro 4) o el Internet de las cosas (recuadro 5), para poder
gestionar mejor sus operaciones y estimular una mayor colaboracion al interior de la cadena,
entre otros objetivos. Finalmente, puede ser clave para hacer frente a restricciones de liquidez
y riesgos de crédito, o para implementar acciones de mitigacion contra fallas de infraestructura
(por ejemplo, cortes en el suministro de energia eléctrica), o condiciones climaticas adversas
(como sequias o inundaciones).

Las acciones de prevencién y mitigacién identificadas pueden ser implementadas por el
sector privado o pueden también requerir la participacion del sector publico. Los bienes
publicos y la presencia de externalidades y mercados incompletos, entre otros elementos,
requieren la participacion del sector publico para prevenir y mitigar un determinado riesgo.
Ejemplos de ello son: la construccién de un laboratorio para andlisis sanitarios y fitosanitarios a
fin de asegurar la calidad y acelerar los tiempos de inspeccion de los productos de exportacion;
la construccién de infraestructura aduanera adecuada para mejorar la seguridad y el transito
expedito del comercio exterior; la construcciéon de infraestructura de transporte y logistica para
mejorar el acceso a mercados, y la eficiencia y la seguridad en los procesos logisticos; y la
estructuracion de programas de incentivos para la reconversion tecnoldgica hacia tecnologias
con menor impacto ambiental. Por ello, es necesario que el sector publico también pueda
contar con los recursos necesarios para solventar las inversiones y los programas de incentivos
que se requieren para prevenir/mitigar los riesgos que afectan a las cadenas de valor. El rol del
sector publico es también fundamental en el establecimiento de un marco normativo confiable y
estable para estimular una mejor calidad de la demanda de financiamiento por parte de las
empresas y una mayor oferta de financiamiento por parte del sector financiero.

Recuadro 4. El potencial del Big Data para la gestidn de riesgos en cadenas de valor

Los avances en materia de tecnologias de la informacidon han puesto a disposicién de las empresas
una gran cantidad de datos y poderosas herramientas de andlisis para obtener informacion util a
partir de tales datos. De este modo, el andlisis de Big Data esta convirtiéndose en un instrumento
critico para la gestion de empresas y sus cadenas de suministro (Deloitte, 2015). Si bien existen
diferentes metodologias y modelos para la recoleccion y analisis de datos de los cuales pueden hacer
uso las empresas, el Big Data se diferencia de aquellos en tres aspectos (Manyika et al., 2011; Varela
y Tjahjono, 2014): 1) velocidad, debido a que los datos son creados, analizados y transferidos con
notable rapidez, en tiempo real o casi real; 2) variacidn, dado que incluye diferentes tipos de datos,
gue cambian a lo largo del tiempo y del contexto; y 3) volumen, por lo que la gran cantidad de datos
de datos creados requieren herramientas avanzadas para su analisis.

A pesar de que la adopcion del Big Data se encuentra en sus inicios, el beneficio potencial de su
adopcidén en la gestidn de riesgos en cadenas de valor es enorme. El Big Data puede proveer
informacién mas precisa y fiable, en tiempo real, de diferentes fuentes y en mayor volumen que las
herramientas actualmente utilizadas por las empresas para predecir eventos y guiar la toma de
decisiones. Una informacién de estas caracteristicas puede mejorar el desempeiio de las
herramientas de analisis de riesgos, optimizacidn de procesos (compras, distribucién), prevision de la
demanda, trazabilidad, planificacion integral y colaboracion con proveedores y clientes.
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Del relevamiento internacional realizado por Accenture (2014), las empresas que han comenzado a
utilizar Big Data destacan que han mejorado el tiempo de reaccidn para gestionar problemas en sus
cadenas, incrementado la eficiencia, aumentado la integracién con proveedores y clientes, y optimizado
el inventario y la productividad de sus activos. Por ejemplo, Amazon ha disminuido sensiblemente sus
costos logisticos y tiempos de entrega al utilizar Big Data para monitorear los 1.500 millones de
productos que tiene en inventario en sus mds de 200 centros de almacenamiento alrededor del mundo, y
predecir a través de herramientas especificas cuando un cliente comprard un producto, para poder
ordenar el pre-envio a un almacén cercano al destino final.

Sin embargo, la adopcién del Big Data por parte de un conjunto mds amplio de empresas se encuentra
aun limitada por barreras tales como la gran inversidn requerida para su incorporacién y uso, problemas
de seguridad y falta de capital humano. El sector publico puede contribuir a una mayor difusién de estas
tecnologias, por ejemplo a partir de incentivar la oferta de financiamiento, establecer estandares de
seguridad y construir la infraestructura de defensa contra ciberataques, reforzar la regulacion existente
para asegurar la privacidad de los datos, incrementar el uso y la disponibilidad de Big Data por parte de
las instituciones publicas, y apoyar la construccidn de infraestructura de telecomunicaciones alli donde se
encuentre rezagada, para un acceso territorial mas equitativo a los beneficios de este tipo de tecnologias.

Recuadro 5. La gestidn de riesgos en la era del Internet de las cosas

El surgimiento del Internet de las cosas (IoT, por sus siglas en inglés) también puede mejorar la gestion de
riesgos en cadenas de valor. El IoT se refiere a sensores y otros tipos de instrumentos que permiten
conectar objetos y maquinarias a sistemas de computacion (McKinsey, 2015). Estos sistemas posibilitan
monitorear y gestionar el desempefio y el estado de equipos, productos, sistemas, etc. Con particular
atencién a las empresas y sus cadenas de valor, el loT puede contribuir a mejorar la eficiencia,
obteniendo mas de sus activos fisicos y optimizando la gestidn de operaciones. Entre estas operaciones,
estudios recientes sefialan que podrian obtenerse significativos beneficios en:

- La gestion de inventarios, a través de un monitoreo mas preciso y confiable de inventarios e
insumos a lo largo de los actores y procesos involucrados en la cadena de suministro (por
ejemplo, en almacenes propios o de proveedores, en negocios de venta final, en medios de
transporte).

- El mantenimiento de equipos, a través de la ubicacion de sensores que permitan alertar sobre el
desempeio de maquinarias y activos fisicos, indicando cudando se requiere mantenimiento y
evitando asi desperfectos y disrupciones en la cadena.

- La gestidn de la energia a través de sensores y contadores “Smart”, de modo de mejorar la
eficiencia energética.

- La prevencién y mitigacién de riesgos en materia de seguridad y sanidad.

- El desarrollo y marketing del producto, a través del uso de Big Data, a fin de predecir cambios en
la preferencia de los consumidores.
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De acuerdo con las estimaciones de McKinsey (2015), una mayor implementacion de loT en la gestidn
de operaciones en cadenas de suministro hacia 2025 podria incrementar significativamente la
eficiencia y generar ahorros en torno a US$7.000 millones a nivel mundial. En especial, el estudio
destaca que el uso de IoT en aplicaciones business-to-business puede generar mayor valor para la
economia que el uso en aplicaciones dirigidas a consumidores. Ello es asi porque una mayor
interconexidén e interoperabilidad entre procesos y sistemas productivos puede reducir costos,
aumentar la eficiencia y minimizar el riesgo de disrupciones. Por ejemplo, la empresa General Electrics
coloca sensores en los motores a reaccion que provee a la industria aerondutica, los cuales estan
conectados a una plataforma cloud-based. Estos sensores transmiten datos que son utiles para
predecir necesidades y tiempos de mantenimiento, los que son utilizados por el departamento de
mantenimiento de la empresa y por los proveedores de servicios relacionados. A través de la
implementacién de esta tecnologia, ha sido posible reducir los costos de mantenimiento y el nimero
de vuelos cancelados, asegurando a su vez una mejor fiabilidad y mayor satisfaccién por parte de los
clientes (lansiti and Lakhani, 2014).

Los beneficios de implementar el loT son amplios y abarcan a una multiplicidad de actores. Puede
mejorar la visibilidad y colaboracién entre empresas proveedoras, transformadoras, logisticas,
mayoristas y minoristas, conduciendo a una mayor optimizacién en los diferentes procesos
involucrados en una cadena de valor, mejores estrategias de pricing y fidelizacién de clientes, mayor
capacidad de gestidon de riesgos, mayor velocidad y eficacia en la toma de decisiones, y mayores
ganancias. Por su parte, las entidades financieras pueden beneficiarse de una mayor disponibilidad de
datos en tiempo real acerca, por ejemplo, del nivel de utilizacién de los activos fijos, compras y ventas,
niveles de inventarios, etc., sobre los cuales desarrollar sus estrategias de financiamiento o monitoreo
de créditos. Finalmente, la economia en general puede beneficiarse a partir de mejores niveles de
eficiencia y productividad.

El sector publico puede cumplir un rol clave en la difusién de la implementacién del IoT. Entre otras
funciones, la accidon del sector publico serd fundamental para poner en marcha estandares que
faciliten la interoperabilidad, proteger la privacidad de los usuarios y empresas, proteger la propiedad
intelectual, fortalecer la regulacion en materia de seguridad, luchar contra el ciberespionaje y los
ciberataques, y reforzar los procedimientos judiciales claros y expeditos ante la violacion de la
normativa establecida. En general, el sector publico tendra una misién critica para la creacién y
protecciéon de un ambiente propicio a la adopcion del 10T, que potencie sus beneficios y elimine o
minimice los riesgos que la nueva tecnologia pueda generar.
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Los bancos de desarrollo y las agencias publicas especializadas pueden desempeiar un
rol clave como estructuradores de una estrategia de gestion de riesgos para las cadenas
de valor. La banca de desarrollo tiene como mandato fomentar el desarrollo socioeconémico a
través del financiamiento de actividades, sectores o segmentos econdmicos especificos (BID-
CMF, 2013). Asi, la banca de desarrollo es un actor vital en la estructuracion y coordinacion de
estrategias de financiamiento dirigidas a promover inversiones en sectores econémicos o
segmentos de mercado en los que el encuentro entre la oferta y la demanda de financiamiento
ha enfrentado multiples riesgos y/o barreras. Con especial atencién a las cadenas de valor, la
banca de desarrollo ocupa un lugar privilegiado al poder manejar simultdneamente
instrumentos de financiamiento, gestién de riesgos y recursos de asistencia técnica, todos ellos
necesarios para viabilizar la implementacion de acciones de prevencion y mitigacion de riesgos,
que de otra manera podrian verse obstaculizadas dada la barrera insoslayable de la falta de
acceso al financiamiento. En muchos paises de la region, la banca de desarrollo ya esta
desempefando un papel protagénico al promover un mayor acceso y una mayor eficiencia en
las cadenas de valor, a través de fondos de crédito, fondos de garantias y factoraje. Por
ejemplo, en Brasil, el Banco Nacional de Desarrollo Econémico y Social (BNDES) apoya el
desarrollo de una gran variedad de cadenas al facilitar el acceso al financiamiento para sus
integrantes, de manera directa y a través de empresas ancla. En México, el Programa de
Cadenas de Valor de NAFIN, detallado anteriormente, ha propuesto una innovadora solucion a
los problemas de liquidez de los proveedores a través del factoraje electrénico. Por su parte,
las agencias especializadas, como los ministerios de Economia e Industria, y los organismos
de desarrollo, también pueden cumplir un rol preponderante en el disefio de estrategias de
gestidon de riesgos, en tanto y en cuanto poseen el mandato de desarrollar el sector productivo
a través de diferentes programas e instrumentos. Este es el caso, por ejemplo, de la Agencia
de Desarrollo de la Provincia de San Juan, en Argentina. La Agencia tuvo una actuacion
importante en el disefio y la implementacién de un programa para el desarrollo del sector
productivo de la provincia, brindando apoyo “a la medida” de las principales cadenas de valor
presentes en el territorio, y combinando apoyo financiero y no financiero para el fortalecimiento
de las mismas (para mayor detalle, véase el recuadro 9).

Por su mandato, su capacidad de estructurar y apalancar estrategias de financiamiento
para el desarrollo del sector productivo, y su experiencia de trabajo en el fortalecimiento
de las cadenas de valor, con vistas al futuro la banca de desarrollo puede tener un rol
clave en la elaboracion e implementacion de estrategias de financiamiento para la
gestion integral de riesgos en cadenas de valor. Como se menciond anteriormente, los
riesgos en las cadenas de valor se encuentran presentes a diferentes niveles y requieren una
estrategia integral para lograr soluciones efectivas a nivel global. En la actualidad, la
elaboracion y adopcion de esta estrategia se encuentra limitada por al menos cuatro factores.
En primer lugar, por la falta de una identificacion a nivel global de los riesgos y de las acciones
de prevencion y mitigacion de los mismos. En segundo lugar, por las fallas de coordinacion
entre los actores del sector privado que participan en una cadena, los cuales toman decisiones
intentando maximizar sus posiciones locales, con escasa visibilidad de las consecuencias a
nivel global. En tercer lugar, por las fallas de coordinacion entre el sector privado y el sector
publico, y al interno de este ultimo, en la identificacion de obstaculos y la coordinacion de
acciones para superarlos. Por ultimo, por la falta de acceso al financiamiento para implementar
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las acciones de prevencion y mitigacién de riesgos que pudieran ser identificadas. Ante la
presencia de estos obstaculos, se requiere una iniciativa proactiva para coordinar a los
diferentes actores y sectores, en torno a una estrategia de colaboracién para identificar riesgos,
mitigarlos y apalancar recursos y competencias de uno y otro para un funcionamiento mas
eficiente de las cadenas de valor. La banca de desarrollo, que ya tiene el mandato de promover
el acceso al financiamiento, cuenta con la experiencia y los instrumentos necesarios para
fortalecer una cadena de valor, y puede cumplir este rol estratégico al servicio de una
estrategia de desarrollo. En estos casos, dicha banca puede liderar la puesta en marcha de una
estrategia de prevencion y mitigacion de riesgos, y combinar diferentes instrumentos
financieros y no financieros para superar los riesgos y barreras que enfrenta el financiamiento
de proyectos de inversion, movilizar fuentes de financiamiento nacionales e internacionales y
coordinar el accionar de diversos actores publicos y privados, bajo un enfoque colaborativo
entre los diferentes actores, que conduzca a reducir la vulnerabilidad de la cadena a nivel
global. Asi, los programas de financiamiento de cadenas de valor constituyen algo mas que una
alternativa que la banca de desarrollo puede ofrecer cuando la banca comercial no financia, ya
que pueden transformarse en el instrumento 6ptimo para organizar los recursos disponibles
para un mayor acceso y una mejor competitividad de las cadenas de valor. En otras palabras,
los programas de financiamiento de cadenas de valor se erigen como un instrumento
importante al servicio de una estrategia de desarrollo, centrado en lograr el avance en el
espacio de productos y, de este modo, un mayor crecimiento econdémico. Un ejemplo
prometedor en este sentido puede encontrarse en el trabajo que Fideicomisos Instituidos con
Relacion a la Agricultura (FIRA) ha venido realizando en las cadenas de valor agricolas en
México. En efecto, FIRA realiza mapeos comprehensivos de tales cadenas, mediante los
cuales se identifican los obstaculos, riesgos y necesidades de financiamiento de cada cadena,
y a partir de esa base se disefian programas a medida (recuadro 6).
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Recuadro 6. Metodologia de analisis y mapeo de redes de valor: la experiencia de FIRA

Como institucién financiera de segundo piso, los Fideicomisos Instituidos con Relacidn a la Agricultura
(FIRA) fomentan y promueven el financiamiento de instituciones financieras bancarias y no bancarias al
sector agroalimentario en México. A través del analisis y mapeo de las redes de valor de dicho sector,
FIRA estudia la estructura y el funcionamiento de la produccion agropecuaria. La finalidad de dichos
analisis es identificar las necesidades de financiamiento de los productores y empresas que participan
en las actividades agropecuarias, determinar su nivel de competitividad y proponer elementos
mitigantes para los principales riesgos que enfrentan. Entre otros aspectos se analizan: a) la estructura
vertical de los diferentes eslabones de produccién en las redes de valor, partiendo siempre de un
analisis del mercado final hasta llegar al funcionamiento del mercado de los insumos; b) la estructura
horizontal de las redes de valor, la cual esta integrada por los diferentes servicios de apoyo a las
actividades productivas (técnicos, financieros, etc.), asi como por los vinculos existentes entre los
agentes econdmicos que participan, tanto las relaciones que son formales como las que son
informales; y c) la gobernanza entre los eslabones de la red de valor, lo cual badsicamente se refiere a
los mecanismos de coordinacién y gestion que pudieran existir entre los agentes econdmicos que
participan. Con base en los resultados de los estudios, FIRA busca desarrollar productos y esquemas
financieros novedosos y adecuados a las caracteristicas de cada red de valor, lo que permitira propiciar
mayores flujos de financiamiento de las instituciones bancarias y no bancarias a las actividades
productivas del sector agroalimentario. Asimismo, identificar los principales riesgos que enfrentan los
diferentes productores y empresas a lo largo de las redes de valor posibilita, por un lado, impulsar una
cultura de administracién de riesgos entre los productores y empresas que integran dichas redes, y por
otro, inducir la participaciéon de los intermediarios financieros en el desarrollo y la aplicacién de
esquemas financieros integrales de crédito y administracion de riesgos.

Esquema 6.1. Diagrama del enfoque de red de valor
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La coordinaciéon y el apalancamiento con los programas llevados a cabo por otros
actores es clave para el desarrollo de estrategias de financiamiento para la gestién
integral de riesgos en cadenas de valor. Dado que los riesgos que afectan a las cadenas de
valor son de diferente tipo, pueden estar originados por diferentes factores y, en consecuencia,
requerir el accionar de diferentes actores para su gestion, es crucial identificar a los actores
claves e involucrarlos en el disefio de dichas estrategias. Por ejemplo, mejorar la calidad de la
infraestructura de transporte requiere la coordinaciéon con el ministerio de Obras Publicas o la
agencia correspondiente. Elevar los estandares de calidad de un determinado producto o
insumo requiere la colaboracion con entidades publicas sectoriales como las que vigilan la
sanidad, las normativas industriales, o los procesos de facilitacién del comercio internacional.
Incrementar la innovacion y la adopcion tecnoldgica requiere la coordinacion con las agencias
publicas a cargo de promover la ciencia y la tecnologia. Es fundamental también asegurar la
colaboracién con las entidades publicas a cargo de la politica industrial y/o econdémica, y los
organismos de desarrollo sectoriales o territoriales, a fin de que las estrategias se encuentren
alineadas con las politicas de desarrollo nacionales vy territoriales, se creen sinergias con
iniciativas ya existentes, evitando asi duplicaciones, se trabaje conjuntamente en las acciones
pertinentes, y se incorpore el acervo de conocimiento de tales instituciones en el disefio y la
implementacion de las estrategias. La coordinaciéon con el sector privado también resulta
fundamental. Las iniciativas exitosas expuestas anteriormente dan cuenta de un dialogo asiduo
y de una relacién de colaboracién entre los sectores publico y privado de los diferentes paises.
Como en el caso del sector publico, el dialogo con el sector privado debe involucrar a actores
tales como empresas grandes (recuadro 7) y PyME, asociaciones de empresas pertenecientes
a los diferentes eslabones de la cadena, proveedores de diferentes tipos de servicios (por
ejemplo, certificacién, seguridad, tecnologia) y proveedores de servicios financieros. En
relacion con estos Uultimos, dada la relevancia que estan adquiriendo los actores no
tradicionales (recuadro 8), puede ser de interés incorporar a dichos actores en el dialogo
estratégico. Finalmente, toda estrategia debe regirse por estandares internacionales de
proteccion social y ambiental, suscritos por el BID en su accionar.
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Recuadro 7. Grandes empresas: hacia una mayor colaboracion

Las grandes empresas manufactureras y distribuidoras/minoristas cumplen un rol clave para la gestidn
de riesgos en cadenas de valor. En general, estas empresas poseen mayores capacidades técnicas, de
capital humano y financieras para: i) identificar riesgos; ii) disefiar estrategias de gestion de riesgos; iii)
implementar mecanismos de alerta temprana; iv) implementar sistemas de monitoreo; v) poner en
marcha acciones de prevencidon o mitigacién de riesgos; y vi) promover una mayor colaboracion con
proveedores y clientes. Asimismo, estas empresas se encuentran mas cerca del consumidor final y, por
tanto, pueden prever mejor y reaccionar con mayor rapidez a uno de los riesgos mas apremiantes para
toda empresa: la volatilidad y los cambios en la demanda.

En el pasado, cuando las empresas tenian internalizados los diferentes procesos y ciclos del producto, y
dependian menos de otras empresas, podian gestionar de manera eficiente sus procesos productivos y
de creacion de valor de manera individual. En cambio, en la organizacién industrial moderna, de mayor
complejidad, interdependencia e interconexidn, una gestion eficiente de la cadena de valor y de los
riesgos asociados requiere la estrecha colaboracién con proveedores y clientes. Si bien la literatura en
la materia ha destacado los beneficios de esta mayor colaboracidon e integracion, y los avances
tecnoldgicos han posibilitado el intercambio de informacién casi en tiempo real, a la vez que una
mayor interconectividad de los sistemas y procesos productivos, en la practica se trata de una tarea
gue se encuentra lejos de estar concluida.

Entre los obstaculos que plantean las empresas para una mayor colaboracién con proveedores y
clientes en la gestion de riesgos se encuentran los costos de transaccion y financieros. Sin embargo, las
experiencias internacionales muestran que los beneficios de la colaboracidon pueden exceder en gran
medida los costos asociados. Por ejemplo, datos del programa “Encadear” del Servicio Brasilefio de
Apoyo a las Micro y Pequefias Empresas (SEBRAE) de Brasil mostraron que, a partir de una
colaboracion mas estrecha entre empresas lideres y sus proveedores para que estos ultimos
perfeccionaran sus capacidades técnicas, administrativas y financieras, las empresas lideres
constataron una mejora de la calidad de los insumos y una mayor flexibilidad de los proveedores para
atender emergencias, optimizando a su vez el desempeiio de la cadena. Por su parte, el estudio
realizado por Arraiz, Henriquez y Stucchi (2013) sobre el Programa de Desarrollo de Proveedores de
Chile evidencid que dicho programa habia tenido un impacto positivo no solo para los proveedores (en
términos de ventas, nimero de empleados y sostenibilidad) sino también para la empresa ancla (en
términos de ventas y exportaciones), y que esta ultima se habia beneficiado de las ganancias de los
primeros. Gracias a estos beneficios, las grandes empresas participan cada vez mas en programas de
fortalecimiento de sus proveedores. Este es también el caso de Samsung, por ejemplo, que trabaja con
el Investment Bank of Korea para la provision de network loans a sus proveedores, para que estos
puedan acceder a financiamiento para capital de trabajo e inversidn. Por su parte, los ejemplos de las
propias grandes empresas, como los casos de BMW y Ericsson presentados en la seccidn 2, evidencian
que los costos de no colaborar pueden ser mayores que los costos de hacerlo.
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Recuadro 8. Financiamiento alternativo para el sector productivo

Los avances en las tecnologias de la comunicacion han dado lugar a un nuevo paradigma de negocios
en materia de financiamiento, al que se ha llamado financiamiento alternativo o crowdfunding. Con
este término se describe el uso de pequefias cantidades de dinero, obtenidas de una gran numero de
individuos u organizaciones a través de plataformas web o aplicaciones méviles, para financiar un
individuo, proyecto o negocio (Kirby y Worner, 2014). Entre las diferentes categorias de crowdfunding
se encuentran las donaciones, los préstamos y las participaciones. Este nuevo paradigma ha generado
una disrupcion en el mundo de las finanzas, dado que, mediante plataformas tales como Lending Club,
Prosper u Ondeck, los individuos u organizaciones que estan buscando oportunidades de inversién
encuentran proyectos en los cuales invertir sin mas intermediarios que la tecnologia. Asimismo, se
utilizan diferentes procesos de screening y las técnicas de scoring: el perfil de crédito del solicitante se
examina a través de métodos tradicionales y no tradicionales, incluyendo dentro de estos ultimos sus
perfiles en las redes sociales, sus compras en sitios en linea, etc. Por su parte, los inversionistas pueden
ver el rating de cada solicitante y elegir el nivel en el que quieren invertir. Debido a la falta de acceso al
financiamiento que enfrenta el sector productivo, especialmente las PyME, el crowdfunding se esta
convirtiendo en una alternativa para obtener recursos para financiar capital de trabajo e invertir en
magquinarias, tecnologias, innovacidn y pequefia infraestructura. A pesar del potencial de estas nuevas
fuentes de financiamiento, quedan aun pendientes temas clave como la proteccion de los
inversionistas en cuanto a los riesgos de default de los proyectos o de la plataforma, de fraude, de
iliquidez, de ciberataque, entre otros. La regulaciéon nacional e internacional debe todavia avanzar en
estas cuestiones.

A lo largo de las ultimas décadas, el BID ha sido un socio estratégico para los paises de
la region en el disefio de politicas publicas y programas para mejorar el acceso al
financiamiento por parte del sector productivo. En su trabajo con el sector publico, y en
especial con la banca de desarrollo, el BID actia como un honest broker y/o agente catalizador,
ayudandolos en la formulacién de politicas que aumentan el acceso al financiamiento,
programas que mejoran las capacidades empresariales, y programas que fomentan el
desarrollo del sector privado en areas clave de las economias de ALC. Asimismo, el BID facilita
la creacion de redes a nivel nacional e internacional, a través de las cuales se fomenta el
dialogo, la colaboracién y la difusién de buenas practicas para la busqueda y el disefio de
soluciones a las restricciones de financiamiento productivo. El BID ha apoyado numerosos
programas de acceso al financiamiento para cadenas de valor en la regién. En Nicaragua, el
Programa de Acceso al Crédito en Cadenas Productivas Rurales (US$20 millones) aporté una
solucion integral a las necesidades de financiamiento y asistencia técnica por parte de las
cadenas de valor de lacteos y de cacao. Para ello se disefiaron tres instrumentos: i) un
programa de garantias de crédito para mitigar el riesgo percibido por el sistema financiero
respecto del crédito al sector; ii) un programa de crédito para fondear subpréstamos dirigidos a
los pequefios y medianos productores (PMP); vy iii) un programa de asistencia técnica para
diseminar de manera eficaz mejoras en los procesos productivos y facilitar la integracion de los
PMP en las cadenas de valor. De la misma manera, en Republica Dominicana, el BID apoyo el
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fortalecimiento de las cadenas de valor a través de tres operaciones por un total de US$324
millones, que combinaban instrumentos financieros (fondos de financiamiento y fondos de
garantias para facilitar el acceso al financiamiento de mediano y largo plazo), instrumentos no
financieros (fondos de asistencia técnica para mejorar el acceso al financiamiento y la gestién
de la calidad), reformas regulatorias para mejorar el clima de negocios, y herramientas de
fortalecimiento institucional (con la creacién de centros de desarrollo empresarial), en atencion
a las necesidades y riesgos identificados para las principales cadenas de valor del pais
(diagrama 10).

Diagrama 10. Programas de fortalecimiento de cadenas de valor en Republica
Dominicana
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Recuadro 9. Gestidn de riesgos en cadenas de valor: la experiencia argentina

Con el apoyo del BID, la Provincia de San Juan, Argentina, puso en marcha en 2009 un programa de
atencién integral para cadenas de valor, con el fin de mejorar el crecimiento econémico y la
generacion de empleo en la provincia. El Programa de Crédito para el Desarrollo de la Produccién y el
Empleo (US$31.95 millones) combind instrumentos financieros y no financieros para atender a las
necesidades de las cadenas presentes en el territorio. Por un lado, el Programa puso a disposicion
fondos para incrementar la oferta de financiamiento de largo plazo a las empresas, especialmente las
PyME, con el fin de que pudieran invertir en mejoras de infraestructura, maquinarias, tecnologias y
procesos productivos. Para ello se crearon: i) un fondo de crédito otorgado a los bancos a través de
un innovador mecanismo de subastas gestionado por el Banco Central de Argentina y ii) un fondo de
garantias, destinado a garantizar la cartera de los bancos, para disminuir asi el riesgo percibido por el
sector financiero y el costo de fondeo por parte de las empresas. Por otro lado, se destinaron fondos
de asistencia técnica para desarrollar planes estructuradores de las cadenas, diseifar planes de
negocios para las empresas, y mejorar sus capacidades técnicas, financieras y de gestion. El Programa
dio un apoyo a la medida de las distintas empresas de la cadena. Por ejemplo, en el caso de las
empresas que no formaban parte de una cadena, se utilizaba mayor cantidad del componente de
asistencia técnica para que consiguieran la calidad y cantidad necesarias para integrarse en la misma.
Finalmente, a través del Programa se cred la Agencia de Desarrollo de Inversiones, un espacio donde
el sector publico y el privado pudieron colaborar en el disefio de las politicas necesarias para mejorar
la competitividad de las cadenas. Los resultados de este Programa fueron muy positivos: las
evaluaciones realizadas muestran que las empresas participantes tuvieron un crecimiento de sus
exportaciones 15% mayor y un crecimiento de sus ventas 75% superior que las empresas que no
participaron.

En los programas mencionados, la combinacién de instrumentos fue identificada a partir
de los riesgos que enfrentaban las empresas y cadenas de valor beneficiarias. En efecto,
una estrategia de gestion de riesgos efectiva requiere la combinacién de diferentes
instrumentos financieros, adaptados a las necesidades de la cadena de valor. Para ello, en
primer lugar hay que identificar los riesgos que afectan a una cadena de valor en sus diferentes
nodos y vinculos. La principal fuente de informaciéon debe buscarse en los actores que
participan de una cadena, ya que son los mejores conocedores de sus obstaculos y riesgos.
Ademas del sector productivo, otros actores importantes en la cadena son las instituciones
publicas que brindan servicios financieros y no financieros, los organismos de control —como
aduanas y servicios de sanitarios— y los institutos de investigacién. En segundo lugar, debe
evaluarse la posibilidad de ocurrencia de un determinado riesgo. Esto puede realizarse a través
de técnicas cuantitativas, cualitativas o mixtas, segun sea pertinente. En tercer lugar, debe
estimarse el impacto que la ocurrencia de un riesgo podria tener para la cadena de valor.
Nuevamente, para ello pueden utilizarse técnicas cuantitativas, cualitativas o mixtas, segun el
riesgo en cuestién y la disponibilidad de informacién. En cuarto lugar, en base a la probabilidad
de ocurrencia y el impacto de los riesgos, debe elaborarse una priorizacion de aquellos. La
priorizacion también puede estar guiada por la posibilidad de proveer una solucién efectiva
desde el sector publico, y la relacion costo-beneficio entre la solucion propuesta y los
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resultados que desean lograrse. Finalmente, para cada riesgo priorizado debe seleccionarse el
instrumento adecuado para mitigarlo (diagrama 11). Dado que los riesgos pueden cambiar a lo
largo del tiempo, es importante revisar la estrategia con cierta periodicidad, a fin de poder
actualizar las acciones de gestidn, su priorizacidén y su magnitud.

Diagrama 11. Diagrama de flujo para el disefio
de un programa de gestion de riesgos de cadenas de valor
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El BID pone a disposicion de los paises de ALC una variedad de instrumentos para
mejorar la gestidn integral de riesgos en las cadenas de valor de la region. A continuacion
se presenta una breve descripcién de dichos instrumentos.

a. Préstamos para inversién: lineas de financiamiento para los paises de la region
destinadas, entre otros objetivos, a facilitar la provision de bienes publicos, estimular la
oferta de crédito, capital e instrumentos financieros, y suministrar crédito y lograr
inversiones en empresas productivas. Estas lineas pueden ser utiles para mitigar
diferentes tipos de riesgos, como los operativos, de mercado y de liquidez. Dada la
problematica de bajo acceso al financiamiento por parte de las empresas de ALC, estos
préstamos han sido exitosos en expandir la frontera del financiamiento, a través de:

- Fondos de crédito, tipicamente estructurados a través de la banca de desarrollo, que
se utilizan para: i) atenuar los problemas de fondeo a largo plazo, en particular para
inversion, innovacién, adopcién tecnolégica y adaptacidén al cambio climatico por parte
del sector productivo; y ii) como mecanismo de sefalizacion de precios al mercado
privado. La banca de desarrollo puede prestar estos recursos directamente a
empresas individuales (tales como las PyME o empresas ancla, para que estas
ultimas a su vez presten a sus proveedores de bienes o servicios) o conjuntos de
empresas (por ejemplo, asociaciones). También puede canalizar los fondos a través
de la banca comercial u otras entidades financieras (tales como las cooperativas).
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- Fondos de garantias, empleados para respaldar parte de la cartera de préstamos de
la banca comercial al sector productivo, haciendo posible y mas eficiente el
financiamiento a tales sectores, especialmente los que cuentan con bajo nivel de
colateral (como, por ejemplo, el sector agricola, las nuevas empresas o las empresas
mas intensivas en innovacion).

- Fondeo para nuevos instrumentos financieros, que buscan promover el
funcionamiento de mercados no atendidos, en los que el sector privado no esta
preparado para gestionar el riesgo, como, por ejemplo, los seguros climaticos, las
energias renovables y la eficiencia energética. Con atencién a este ultimo, el BID se
encuentra trabajando con los gobiernos de la region para incentivar la adopcion de
tecnologias y practicas mas eficientes por parte de las empresas, con el fin de generar
ahorros, al tiempo que promover una mayor sostenibilidad de los procesos
productivos (recuadro 10).

Recuadro 10. Sostenibilidad y eficiencia ambiental en cadenas de valor

En los Ultimos afios, las empresas han comenzado a mirar con mayor atencién la necesidad de
asegurar la sostenibilidad y la eficiencia en la utilizacién de recursos por parte de sus cadenas. La
razon de ello es doble: por un lado, buscan reducir costos y optimizar procesos; por otro, necesitan
adaptarse a regulaciones de proteccién ambiental y social, al tiempo que reforzar la imagen
corporativa frente a sus clientes (Schaltegger y Burritt, 2014). De acuerdo con las Naciones Unidas
(2010), se define como gestidén sostenible de una cadena de valor a la gestion de los impactos
ambientales, sociales y econdmicos, y a la adopcién de buenas practicas de gobierno corporativo, a
lo largo de todo el ciclo de vida del producto. Ello puede incluir practicas tales como: i) eco-disefio,
lo cual se refiere al disefio de productos que minimice el consumo de energia, evite la utilizacién de
materiales peligrosos en su produccion y facilite la reutilizacidn o el reciclaje del producto o de sus
partes; ii) contratacién ecoldgica, que implica la cooperacidon con los proveedores para que los
insumos utilizados sean sostenibles desde el punto de vista ambiental; iii) programas de eficiencia
energética, que buscan minimizar el consumo de energia a lo largo de la cadena; y iv) sistemas de
informacidn “verdes” para monitorear la implementacién de practicas sostenibles y sus resultados
(zhu, Sarkis y Lai, 2008).

El objetivo de la gestidon sostenible es crear, proteger y mejorar el valor ambiental, social y
econdmico para todos los actores involucrados en una cadena, al tiempo que adaptarse a los
avances en materia regulatoria y preferencias de los consumidores. Ello requiere el esfuerzo de
todos los participantes, para asegurar que se logre la sostenibilidad al nivel de la cadena (Vasileiou
y Morris, 2006). Con este propésito, diferentes empresas han establecido programas para
incrementar la sostenibilidad de las cadenas de valor en las que participan. Por ejemplo, Philips ha
desarrollado el Programa de Proveedores Sostenibles, a través del cual se acuerdan los
requerimientos en materia de practicas sostenibles, se monitorean los riesgos, y se trabaja
conjuntamente para corregir desviaciones o anticipar problemas.
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También con el objetivo de asegurar una mayor sostenibilidad, muchos gobiernos estan incentivando
la adopcién de tecnologias mas eficientes desde el punto de vista energético, especialmente por parte
de las PyME. En el caso de ALC, diferentes paises han implementado programas con el apoyo del BID
para disminuir los riesgos de la inversién en materia de eficiencia energética, con lo cual se ha
incentivado la inversién por parte de aquellas empresas y las entidades financieras. En efecto, el
financiamiento por parte del sector financiero para este tipo de proyectos es escaso en la region,
dados los altos riesgos percibidos y la falta de informacidn disponible acera de las PyME en general, y
del desempefio de estos proyectos en particular.

Para superar estas barreras, los bancos de desarrollo han disefiado programas destinados a proveer: i)
fondos de crédito a largo plazo para inversidon y adopcion de tecnologias que incrementen la eficiencia
energética y ii) seguros para empresas y sus financiadores, que mitiguen el riesgo de falta de pago en
el caso de que los ahorros energéticos sean menores a lo proyectado. El BID ha cumplido un
importante rol de apoyo en dichos programas, otorgando lineas de financiamiento de largo plazo a los
bancos de desarrollo para que fondearan en segundo piso los créditos a las empresas. Por su parte, ha
provisto recursos propios y apalancado recursos de donantes internacionales para proveer asistencia
técnica para el disefio de los programas y del instrumento de seguros, y garantizar la capacitacion de
las empresas y entidades financieras en relacidn con las inversiones en eficiencia energética.

b. Préstamos en apoyo a reformas de politicas: lineas de financiamiento para apoyar las
reformas regulatorias necesarias para mejorar el clima de negocios y mitigar asi los
riesgos sistémicos que pueden enfrentar las cadenas de valor.

c. Programas de garantias: garantizan préstamos otorgados por instituciones financieras
privadas a los sectores publico y privado de ALC para promover la inversion,
principalmente en materia de infraestructura, contribuyendo de este modo a mitigar
riesgos sistémicos (en el caso de inestabilidad politica o macroeconémica) y operativos
(al permitir mejorar la disponibilidad y capacidad de infraestructura necesarias para el
buen desemperio de una cadena de valor).

d. Instrumentos no financieros: donaciones con fondos propios o de cooperacion
internacional que pueden destinarse a apoyar el fortalecimiento técnico tanto del sector
financiero (por ejemplo, para que mejore sus capacidades de evaluar y monitorear
proyectos de inversion) como del sector productivo (para que mejoren sus condiciones
como sujeto de crédito). Con particular referencia a esto Ultimo, los recursos de asistencia
técnica para empresas contribuyen a: i) enviar una sefal positiva a las entidades
financieras respecto de la calidad del proyecto del potencial cliente; ii) mejorar la calidad
de informacion clave en cuanto al riesgo de crédito del potencial cliente; y iii) aumentar las
capacidades de pago de los clientes en la medida en que reciban apoyo en actividades
sensibles para el desempeno de sus negocios. Asimismo, estos recursos facilitan, entre
otros objetivos, que se realicen diagndsticos y se perfeccionen las capacidades técnicas
de empresas e instituciones.
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Los instrumentos financieros y no financieros son complementarios y su combinacién
genera las sinergias necesarias para atender los desafios que plantea la gestion integral
de riesgos en las cadenas de valor. El diagrama 12 muestra un ejemplo de riesgos
identificados a lo largo de una cadena de valor y la combinacion de instrumentos que puede
emplearse para mitigarlos. En el ejemplo, el diagnéstico de la cadena de valor identificod la
existencia de diferentes riesgos tanto a nivel de nodos como a nivel de vinculos entre nodos. Al
nivel del proveedor, se evidenciaron riesgos operativos (por el empleo de técnicas obsoletas y
la falta de infraestructura productiva y logistica adecuada) y riesgos de liquidez. Desde el punto
de vista de las acciones e instrumentos de prevencién/mitigacion, con respecto al primer riesgo,
podria emplearse una combinacién de financiamiento para inversion (dirigido a las empresas
de manera directa o a través de asociaciones) y asistencia técnica. En cuanto al segundo
riesgo, podrian ponerse en marcha lineas de factoraje o financiamiento de capital de trabajo. A
nivel del productor, se identificaron riesgos de crédito (de sus préstamos por cobrar a
proveedores) y riesgos operativos relacionados con la falta de insumos para la produccion en la
cantidad y calidad adecuadas. Estos riesgos podrian mitigarse utilizando un fondo de garantias
en el primer caso, y estructurando una linea para el desarrollo de proveedores en el segundo. A
nivel operador logistico se identificaron riesgos operativos relativos a la inadecuada gestion de
productos por falta de equipos e infraestructura apropiada. Para mitigar este riesgo podria
brindarse financiamiento para inversion en infraestructura y servicios logisticos. A nivel de
vinculos, se identificaron riesgos relacionados con la infraestructura de transporte y de
comunicaciones que podrian ocasionar demoras o disrupciones en las cadenas. Para mitigar
estos riesgos podrian financiarse inversiones en infraestructura, ya sea mediante el sector
publico o a través de asociaciones publico-privadas (APP), o garantizar dichas inversiones a
través de programas de garantias y estimular asi la participacion del sector privado.
Finalmente, para mitigar riesgos sistémicos y operativos relacionados con deficiencias en el
clima de negocios y e inestabilidades de tipo macrofinancieras, podrian estructurarse
préstamos de reformas de politicas destinados a apoyar las reformas regulatorias requeridas.
Mas alla de este ejemplo, puede existir una variedad de combinaciones de instrumentos, segun
sea el tipo de riesgo, su fuente y la accion de prevencion/mitigacién mas costo-efectiva. En este
sentido, el cuadro 2 presenta un resumen de los tipos de riesgos mas comunes en la region y
algunas de las acciones de prevencion/mitigacion que podrian ponerse en practica a través de
programas de apoyo a la banca de desarrollo para una gestion integral de riesgos en las
cadenas de valor de ALC.
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Diagrama 12. Ejemplo de riesgos e instrumentos para su prevencién/mitigacion
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La combinacion de instrumentos puede ser diferente, segin el contexto de Ila
intervencion, los riesgos identificados, y la estrategia disefiada para su prevencioén y
mitigacion. El cuadro 2 presenta un panorama de diferentes tipos de riesgos, sus fuentes,
probabilidad de ocurrencia y magnitud del impacto, ejemplos de diferentes acciones de
prevencion o mitigacion, y los distintos instrumentos financieros y no financieros que ofrece el
BID para mitigar tales riesgos. El BID pone a disposicion de sus socios de la region un conjunto
de instrumentos ideales para ser adaptados a las necesidades especificas de las cadenas de
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Cuadro 2. Riesgos, fuentes, acciones e instrumentos de prevencion/mitigacion

Probabilidad
de ocurrencia

Tipologia de
riesgo

Fuente de riesgo
impacto

Falla mecanica,

. Alta
técnica o de proceso

Operativo Media

Operativo Error de forecasting Baja Media

Falla en
infraestructura
energética

Operativo Media Alta

Falla en
infraestructura de
comunicaciones

Operativo Media Media

Falla en
infraestructura de
transporte

Operativo Media Alta

Demora en
procedimientos
administrativos

Operativo Media Alta

Insuficiente
cantidad/calidad de
insumos por parte
de proveedores

Operativo Media Alta

Incertidumbre de Media Alta

colateral

De crédito

Incertidumbre Media Alta
sobre reputacion

acreedor

De crédito

Retraso o Media Alta
interrupcidn ciclo

de pago

De liquidez

Inestabilidad Media Alta
financiera de la

empresa

De liquidez

Fuente: Elaboracion propia.
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Magnitud del

Accidon de mitigacion

Modernizacién/manteni-
miento de maquinaria
Mejora procesos
Capacitacion técnica

Mejora habilidades de
negocios
Incremento visibilidad

Optimizacién procesos
Inversion en
infraestructura

Optimizacidn procesos
Inversion en
infraestructura

Ref. regulatoria
Fortalecimiento
institucional

Optimizacién procesos
Inversion en
infraestructura
Incremento visibilidad y
colaboracién

Ref. regulatoria
Fortalecimiento
institucional

Optimizacién procesos
Inversion en
infraestructura
Reformas regulatorias
Fortalecimiento
institucional

Modernizacién/mantenim.

maquinaria

Adopcidn tecnoldgica
Mejora procesos
Capacitacion técnica
Incremento visibilidad y
colaboracién

Reforma regulatoria
Fortalecimiento
institucional

Avales adicionales

Reforma regulatoria
Fortalecimiento
institucional

Avales adicionales

Aumento de liquidez

Aumento de liquidez
Mejora capacidad de
gestion financiera

Instrumento

Fin. inversion

Fin. capital trabajo
Asistencia técnica
Seguro

Asistencia técnica
Incentivos para
asociarse

Fin. inversion
Asistencia técnica
Garantia

Ref. regulatoria
Fortalecimiento
institucional

Fin. inversién
Asistencia técnica
Garantia

Fin. ref. politicas

Fin. inversion
Asistencia técnica
Garantia

Fin. ref. politicas

Fin. Inversion
Asistencia Técnica
Fin. Ref. Politicas

Fin. inversion

Fin. capital trabajo
Asistencia técnica
Incentivos para
asociarse

Fi
Fi

n. ref. politicas
n. inversion

Fi
Fi

n. ref. politicas
n. inversion

Fondos de crédito
Fondos de garantia

Fondos de crédito
Asistencia técnica



Conclusiones

Este documento propone un enfoque innovador para incentivar el acceso y la permanencia de
las empresas de la region en cadenas de valor. De acuerdo con la evidencia internacional
existente, las firmas que participan en cadenas de valor son mas productivas y sus paises
presentan un mayor nivel de crecimiento econémico. Sin embargo, las empresas de ALC
participan en mucha menor medida que las de otras regiones. Entre las barreras para una
mayor participacion en cadenas de valor, las empresas destacan sobre todo la falta de acceso
al financiamiento, lo cual les impide realizar inversiones y gestionar financieramente el ciclo
productivo. En efecto, las fallas de mercado en el sistema financiero de la regiéon hacen que el
financiamiento para el sector productivo sea escaso, caro y de corto plazo. En este contexto, el
sector publico, a través de los bancos de desarrollo y las agencias especializadas, ha puesto
en practica una serie de programas para fomentar el financiamiento de cadenas de valor. Estos
programas se han focalizado en diferentes eslabones y necesidades de una cadena,
adoptando a la vez diferentes instrumentos para satisfacerlas. El enfoque contenido en este
documento propone construir sobre las experiencias existentes, adoptando una perspectiva
sistémica y acorde con la estructura econdmica actual, para disefiar programas que atiendan
de manera integral los distintos obstaculos y riesgos a los que se enfrenta una cadena de valor.

En la organizacion industrial moderna, las cadenas de valor son cada vez mas complejas
debido a la creciente interdependencia e interconexion de actores y procesos. Esto genera
mayores niveles de incertidumbre y mayor probabilidad de la ocurrencia de riesgos. Los riesgos
pueden ser de diverso tipo y provenir de diferentes fuentes. En este documento, se los ha
clasificado en: sistémicos, de mercado, operativos, de crédito y de liquidez. Los riesgos son
multiples y se encuentran presentes e interconectados a lo largo de la cadena, por lo que la
ocurrencia de un riesgo en alguna de las partes puede conllevar la materializacién de riesgos
en otras. En consecuencia, las estrategias orientadas a solucionar un problema particular de la
cadena pueden ciertamente tener éxito parcial; sin embargo, pueden no alcanzar los efectos
deseados a nivel global. Por ello, una adecuada estrategia de gestidn integral de riesgos, que
abarque a los diferentes actores y vinculos de una cadena, es clave para su buen
funcionamiento. Esta estrategia debe identificar las potenciales fuentes de riesgos, la
probabilidad de ocurrencia y magnitud del impacto, y las acciones apropiadas para mitigar los
riesgos y reducir la vulnerabilidad de una cadena. El accionar del sector publico puede ser
clave en el disefio de estrategias integrales de gestidén de riesgos para cadenas. Ello es asi en
virtud de una serie de limitaciones que hacen que en el sector privado exista una falla de
coordinacidn para obtener equilibrios que sean éptimos. En primer lugar, esto se debe a que en
el ambito global de la cadena no hay una identificacion de los riesgos y de las acciones de
prevencion y mitigacion de los mismos. En segundo lugar, se debe a las fallas de coordinacién
entre los actores del sector privado que participan en una cadena, los cuales toman decisiones
intentando maximizar sus posiciones locales, con escasa visibilidad de las consecuencias a
nivel global. Por ultimo, cabe mencionar la falta de acceso al financiamiento por parte de todos
los actores de la cadena para implementar las acciones de prevencion y mitigacion de los
riesgos que pudieran ser identificadas.

En el contexto de complejidad y riesgos crecientes que afectan a las cadenas de valor, lo que
se propone aqui es pasar de los programas tradicionales que atienden las necesidades de
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algun nodo especifico de la cadena mediante la eliminacién de sus restricciones de
financiamiento, a programas que pongan el financiamiento al servicio del disefio y de la
implementacién de una estrategia de gestién integral de riesgos. Un mayor acceso al
financiamiento es indispensable para poder implementar las acciones de gestion de riesgos en
las cadenas de valor. Dado que los riesgos se presentan a diferentes niveles, resulta entonces
importante asegurar que los distintos actores de la cadena puedan acceder al financiamiento.
En contraposicion, los obstaculos en dicho acceso por parte de alguno de los actores puede
poner en riesgo la implementacion de las acciones de mitigacién, comprometiendo a su vez la
eficiencia y la estabilidad de toda la cadena. Debido a la diversa naturaleza de los riesgos y de
las soluciones a implementar, estos programas deben buscar lograr la combinacion de
instrumentos financieros y no financieros mas apropiada. En este sentido, dichos programas no
proponen una solucion local y al estilo one-size-fits-all, sino que parten de la valoracién de los
obstaculos y necesidades de una cadena, para combinar los instrumentos de politica publica de
modo que puedan contribuir a eficiencias globales y de la manera mas costo-efectiva para el
sector publico.

El BID puede ser un socio clave para apoyar el disefio de tales programas y la implementacién
de acciones e instrumentos. Por ejemplo, en paises como Argentina, Nicaragua y Republica
Dominicana, ha apoyado el disefio de programas que combinan instrumentos financieros y no
financieros para mejorar la gestion integral de riesgos en las cadenas de valor; ha contribuido a
conformar alianzas estratégicas con el sector privado y dentro del sector publico para viabilizar
la implementacién de los programas; y ha apalancado recursos propios y de donantes
internacionales para brindar asistencia técnica y expandir la frontera de financiamiento de largo
plazo, entre otras acciones. Para ello, el BID cuenta con una serie de instrumentos, como
préstamos de inversion, préstamos de reformas de politicas, garantias y recursos de asistencia
técnica, que pueden ser combinados de distintas maneras, segun el contexto del programa
publico, los riesgos identificados en las cadenas y la estrategia disehada para su mitigacion.
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