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Resumen ejecutivo

BID Lab es el laboratorio de innovacion
del Grupo Banco Interamericano de
Desarrollo (BID). Promueve innovaciones
emprendedoras en etapas tempranas,
gue empoderan a poblaciones pobres

vy vulnerables de América Latina vy el
Caribe (ALC), activando motores de
crecimiento nuevos vy sostenibles. Llevar
a escala estos proyectos es central para
su mision, dado que esta reconoce la
necesidad explicita de enfrentar los
obstaculos que se interponen entre las
innovaciones exitosas vy las soluciones a
los problemas a nivel de la poblacion de
la region.

En base a la investigacion y el analisis
desarrollados para este informe, BID

Lab tiene la oportunidad de mostrar a
otras instituciones financieras para el
desarrollo como apoyar el escalamiento
sistematico en innovaciones exitosas.
Muchas organizaciones de desarrollo
han organizado concursos y laboratorios
para acceder a la extraordinaria
innovacion gque esta sucediendo en el

mundo actualmente. Sin embargo, hasta
la fecha, ninguna ha tenido éxito aun

en llevar a escala los proyectos piloto y
tampoco han integrado la innovacion a
SUS operaciones.

La oportunidad

La estrategia para llevar a escala las
innovaciones en el mundo del desarrollo
se encuentra fracturada. Por un lado, se
invierten grandes recursos monetarios
en innovacion, como evidencia la
considerable infraestructura de apoyo

a hubs de innovacion, aceleradoras,
laboratorios, etc. Por otro, los gobiernos
y las instituciones financieras para el
desarrollo operan a escala, pero rara vez
adoptan formas nuevas de enfrentar los
desafios.

Estas dos partes de la cadena no se
conectan entre si debido a la falta de
capacidad y de financiamiento para
asumir un rol de intermediacion. Las
habilidades necesarias en el proceso
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de aumento de escala son diferentes El sector privado sabe esto; una vez que un

a las requeridas para desarrollar inversionista adquiere una startup, invierte
una innovacion. Las competencias dinero y esfuerzo en encontrar modelos
especificas de intermediacion pueden de negocios que puedan ampliarse y que
incluir el analsis de sistemas, la puedan adaptarse mejor al cliente. Estos
planificacion estratégica, los procesos inversionistas también asisten a los lideres
de facilitacion y direccion de personas, para que puedan tener la capacidad

el monitoreo y la evaluacion, etc. Lo que necesaria para impulsar la escala. Sin
muchas veces conecta la innovacion con embargo, la intermediacion esta ausente
la escala es la intermediacion. en el mundo del desarrollo.

BID Lab deberia basarse en cuatro principios, todos especificamente dirigidos a
capitalizar su rol como intermediario, a saber:

En lugar, establecer una definicion unificada y sistematica de las
diferentes dimensiones de escala necesarias para aplicar en todos los
proyectos, en las herramientas de disefio y evaluacion, y en las encuestas.
Esto ya ocurre con algunas herarmientas, pero es indispensable que se
generalice. Comprender la diferencia entre la escala y el crecimiento,

y decidir cuando una estrategia de escala se abordara a través de la
expansion, la réplica o la colaboracion son dos de los conceptos mas
importantes que todos los miembros del personal y los socios de una
institucion como BID Lab deben compartir.

es necesario definir el éxito de un modo acorde a la madurez
de la solucion escogida. Para proyectos que tienen una duracion de
3 0 4 anos, el personal de BID Lab deberia considerar y aspirar a la
escalabilidad mas que a alcanzar escala. Incluso en los mejores casos,
lograr escala toma de 8 a 10 afios, por o que resulta poco realista
plantearlo como una meta para medir el éxito. En el caso de los
productos de inversion, que tienen unos 10 aflos de horizonte, la prueba
del éxito deberia ser la escala alcanzada; v la escalabilidad se deberia
incluir en la etapa de evaluacion asi como en los primeros afos de la
operacion. En ese mismo sentido, el seguimiento luego del cierre de
un proyecto de BID Lab tendria que llevarse a cabo regularmente para
capturar el nivel de escala y para aprender qué funciond y qué fallo.

Cooley, Larry, e Isabel Guerrero, The Broken Part of the Business Model in Taking Outcomes to Scale, MSI, 2018.
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reconocer y desarrollar aun mas la funcion de intermediacion
que BID Lab juega en la mayoria de los proyectos exitosos analizados, asi
como convertirse en un ejemplo para otras organizaciones de desarrollo.
Esto implicaria aceptar un enfoque de “invernadero” para el proceso de
escalamiento, esto es establecer un espacio seguro donde los proyectos
puedan obtener algunos fondos iniciales y fortalecer la capacidad
institucional, y donde se nutran para que, con el tiempo, aumenten
su escala afuera. Inicialmente, el rol de intermediacion se enfoca en
ayudar a establecer un plan de escala, con una vision clara que defina la
escalabilidad y una serie de pasos para alcanzarla. La segunda etapa de
la intermediacion prepara a la organizacion para movilizar recursos, tanto
humanos como financieros, a fin de implementar el plan.

invertir en un seguimiento agil asi como en el desarrollo de
una cultura organizativa que aprenda de los errores. La naturaleza del
Laboratorio necesita tener un caracter distintivo para diferenciarse en
el Grupo BID. Los préstamos del BID,y los préstamos y las inversiones
de capital de BID Invest apuntan a otorgarse a tiempo y con alta
calidad. En una organizacion grande, el margen para cometer errores
es limitado. Esta es la razdon que se encuentra detras del impulso para
desarrollar hubs de innovacion por fuera de las operaciones diarias
de las instituciones financieras para el desarrollo, permitiendo una
mayor tolerancia al riesgo, que es necesario para obtener
recompensas y aprender tanto de los éxitos como de los fracasos.
Ademas, se requiere invertir en un seguimiento agil para lograr
rapidos ciclos de retroalimentacion que puedan brindar informacion a
tiempo para corregir el curso.

La experiencia de BID Lab



Escala en el desarrollo

Si bien el concepto de escala ha sido
usado en el sector privado desde la
Revolucion Industrial, es relativamente
nuevo en el campo del desarrollo
economico. El primer articulo publicado
en una revista académica aparecio

en 1995 en World Development,
firmado por Peter Uvin.2 Durante la
década de 2000, desperto el interés

de la comunidad de desarrollo, que
comenzo con la Conferencia de Shangai
sobre Escalamiento organizada por

el Banco Mundial, cobrd impulso con
las Objetivos de Desarrollo del Milenio
(ODM) de Naciones Unidas y mas

aun con los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS).? La definicion de
escalamiento utilizada en este informe
proviene de la Comunidad de Préctica/

/Scaling-Up Community of Practice
(CoP), que indica que el concepto de
escala es relativo* y necesita definirse en
relacion a la magnitud del problema
abordado:

1 ‘Un proceso sistematico
que produce impacto
contribuyendo de
manera sostenible e
incremental a resolver
una necesidad® 5y

2 Urvin, P, Fighting Hunger at the Grassroots: Paths to Scaling Up, World Development 23(6), 1995:927-939.
3 Nota orientativa del Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) sobre la evolucion de la definicion de aumento de

escala desde 1995 a 2012.

4 | a CoP fue fundada hace seis afios por Larry Cooley y Johannes Linn para brindar una plataforma destinada al intercambio de
conocimiento entre expertos y profesionales sobre enfoques para alcanzar escala en intervenciones de desarrollo. En la actualidad,
la CoP se compone de 2500 participantes de alrededor de 400 organizaciones comprometidas en intercambios regulares sobre
la mejor manera de apoyar el escalamiento en educacion, salud, cambio climatico, agricultura, empresas sociales, empleo joven y
nutricion en estados fragiles y a través de un seguimiento y una evaluacion efectivos.

5 Kohl, R., y Linn, J., Scaling Up: Scaling Principles, paper prepared for the Scaling Community of Practice, 2021.
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Existen tres enfoques diferentes
para el escalamiento (Scaling Up).
El escalamiento del impacto de una
intervencion requiere de un marco
analitico que ayude a preparar una
estrategia para llegar a una gran
cantidad de personas. En este contexto,
es util considerar tres enfoques
para lograrlo: expansion, réplica y
colaboracion (véase el cuadro 1).8
La decision acerca de qué enfoque

Expansion Réplica

utilizar depende de la naturaleza de la
intervencion, del capital disponible para
la empresa y de los requerimientos de

la compafia en cuanto a capacidades vy
recursos humanos. Se debe igual tomar
en cuenta que, al cambiar de expansion
a réplica se pierde el control de la marca
y la calidad, pero se gana acceso tanto
a recursos humanos como financieros a
través de los socios.

Colaboracion

Se centra en
incrementar el tamano
de la organizacion,

el alcance de la
operacion vy la
cobertura geografica.
Esto requiere tiempo,
esfuerzo sostenido vy
recursos, pero tiene la
ventaja de que permite
el control del producto,
la calidad y la marca.

El escalamiento a menudo se confunde
con crecimiento. Una organizacion

gue se encuentra en un camino de
crecimiento sostenible es aquella cuyos
ingresos se incrementan en una tasa
similar a sus gastos vy la diferencia
entre ambos constituye su ganancia.
Una organizacion bajo el modelo

de escala también crece, pero sus
ingresos aumentan mucho mas rapido

6 Scaling Up --From Vision to Large-Scale Change, MSI 2016.

Es cuando una
organizacion adopta una
innovacion, un proceso,
o0 un modelo de otra
organizacion. Requiere
protocolos, capacitacion, vy
procesos estandarizados.
En la mayoria de los
casos, los métodos de
escalamiento basados

en réplica suponen una
relacion estrecha entre la
organizacion original v la
adoptante.

______Menos control de marca___}

Menos control de marca

Se da cuando un grupo
de organizaciones o
partes interesadas
trabajan en busca

de una meta comun
desde diferentes
angulos. Para que este
enfoque sea exitoso es
crucial que diferentes
partes interesadas se
unan alrededor de un
conjunto comun de
prioridades y buenas
practicas.

Cuadro 1: Enfoques de escalamiento

gue los gastos (véase el grafico 2). El
crecimiento es una condicion necesaria
pero insuficiente para aumentar la
escala. Ademas, el escalamiento es
distinto a la sostenibilidad, que se refiere
a la capacidad de un proyecto o una
organizacion para ser sostenible en el
tiempo. Una organizacion puede ser
sostenible sin lograr escalar.
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} AfRos
Modelo de crecimiento

B |ngreso Gastos

La escalabilidad es otro concepto
importante. Incluso en los mejores
escenarios, alcanzar escala lleva

anos. Esto se aplica especialmente

a los proyectos de desarrollo, en los

gue resulta mas util enfocarse en

la primera etapa para multiplicar el
impacto, lo que implica tener un modelo
escalable. Para lograr escalabilidad, una
organizacion debe tener la capacidad de
aumentar sus ingresos sin incrementar
proporcionalmente sus costos unitarios,
permitiendo que con el tiempo los
ingresos se acrecienten de manera
exponencial. Esto implica evaluar si el
modelo es confiable y relevante, v si
presenta ventajas por sobre productos
comparables. Ademas, la organizacion
debe tener la capacidad de pasar a
sistemas de contabilidad, recursos

Grafico 2: Crecimiento vs. escala

} Afos
Modelo de escala

B |ngreso Gastos

humanos, financieros y comunicacion
gue puedan apoyar su escalamiento. Una
de las mejores maneras de acrecentar
los ingresos mas alla de los costos es
utilizar tecnologia que permita ampliar la
cantidad de usuarios sin un incremento
asociado de los recursos humanos.

Traer innovaciones desde el exterior y
luego escalarlas a través de agencias
donantes e instituciones financieras de
desarrollo sigue siendo un gran desafio
gue muchos han intentado abordar, con
poco éxito. Entre ellos se encuentran:
Development Marketplace, administrado
por el Banco Mundial desde 1998;7
Grand Challenges for Development (GC),
organizado por USAID;® y Laboratorios
de Aceleracion, lanzado por el PNUD en
2019.2 A pesar de las grandes inversiones

7 Desde 1998, DM ha adjudicado mas de US$46 millones a unos 1000 proyectos innovadores en etapas tempranas de todo el

mundo.

8 Grand Challenges for Development moviliza gobiernos, empresas y fundaciones alrededor de importantes cuestiones. A través
de estos programas, USAID y sus socios publicos y privados consiguen nuevas soluciones, prueban nuevas ideas y llevan a escala

lo que funciona.

Los Laboratorios de Aceleracidon son iniciativas de tiempo limitado del PNUD para inocular innovacion en su ADN organizativo. Se
trata de equipos de tres personas que trabajan en las Oficinas de Pais del PNUD. Para 2021, habia 270 “labbers” en 91 laboratorios

alo largo y a lo ancho de 115 paises.
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realizadas en estas iniciativas, no hay
evidencia de su capacidad de para
escalar innovaciones. Una evaluacion de
los GC encontrd que ofrecieron
innovaciones con apoyo para la
aceleracion y que lograron iniciar a las
organizaciones en el camino de la
escala, pero sin alcanzarla realmente.’
Los Laboratorios de Aceleracion no
fueron capaces de establecer
trayectorias claras entre la
experimentacion a pequefa escala que
ocurre en el laboratorio vy la
transformacion del sistema. Esto ha
generado gque el PNUD reconsidere su
estrategia previa centrada en
experimentos pequefos volcados a la
innovacion gradual con relevancia
estratégica limitada en cuanto a la
escala.

Una de las razones por las cuales estos
esfuerzos no han funcionado es porque a
menudo esta ausente la funcion de
intermediacion para llevar a escala las
innovaciones. Un error comun de los
donantes v las instituciones financieras
para el desarrollo es financiar y centrar
todos sus esfuerzos en una innovacion o
una tecnologia prometedora y suponer
gue aumentara su escala por si sola.
Pero esto no es suficiente. La
intermediacion es la asistencia técnica
gue las organizaciones y los proyectos
necesitan, ademas del capital, para
escalar, esto es, apoyo con funciones
como la planificacion estratégica, la
convocatoria y la coordinacion de
interesados, sistemas de fortalecimiento,

paquetes de inversion y colocacion,
captacion de fondos, etc. Evaluar
algunos elementos clave, como la
escalabilidad del modelo de negocios, la
rentabilidad, la replicabilidad del
liderazgo vy la decision acerca de si
expandir, replicar o colaborar son todas
distintas formas de intermediacion

gue necesitan formar parte del
acompafiamiento de una organizacion
hacia su aumento de escala. Los fondos
de capital emprendedor vy los inversores
de impacto se pueden involucar mucho,
no solo proveyendo capital, sino
también confiando en su propia
experiencia en el sector donde estan
invirtiendo (“capital inteligente” se
denomina en la jerga de la industria).
Ademas, las consultoras de gestion y
otras compafias compiten para apoyar
la funcion de intermediacion en
organizaciones de alto crecimiento vy
margen elevado. Desafortunadamente,
estas instituciones y esta parte de la
cadena de suministro de la innovacion
no se traduce adecuadamente al mundo
de |los resultados sociales. Y esto
frecuentemente prueba ser el engranaje
gue enlaza las innovaciones a escalar en
el espacio del desarrollo.’?

Enfocarse en el rol de intermediacion y en
la escalabilidad de las innovaciones tiene
el potencial de convertirse en una de las
propuestas de mayor valor de BID Lab.
Ha ido creciendo el acervo de
evidencias sobre las metodologias vy los
conceptos de escala a medida que los
donantes,

10.g gran parte, el foco se ha colocado en innovaciones en etapas medias y tempranas, a las que una evaluacién oficial del
programa sefala como las mejor posicionadas para que los GC les presten ayuda” (USAID, Grand Challenges Development Meta-

Evaluation Final Report, 2021; la traduccién es nuestra).

1 Christiansen, Jesper. Midterm Evaluation of the UNDP Accelerator Lab Network Project (Report No. O011678). Nueva York:

UNDP, 2021.

12 Cooley, Larry e Isabel Guerrero. The Broken Part of the Business Model in Taking Outcomes to Scale. Arlington: MSI, 2018.
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los gobiernos y muchos interesados del
sector privado comienzan a centrarse
mMas sistematicamente en llevar a escala
su mision, su estrategia, sus politicas,
SUS procesos vy su impacto. Ademas, las
innovaciones tecnoldgicas nos estan
permitiendo recorrer la Ultima milla de
formas gue jamas pensamos posibles.
Y hay un rico paisaje de empresas

sociales que resuelven sus problemas

a nivel local en todo el mundo. A pesar
de la confluencia de estos desarrollos
positivos, muy pocas de estas soluciones
estan alcanzando la escala necesaria
para afrontar los desafios de desarrollo
mas urgentes. Este es el vacio que BID
Lab puede cubrir.
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Ayuda a
mejorar vidas al brindar soluciones
financieras y conocimiento sobre
desarrollo a clientes tanto del sector
publico como del privado. El Grupo esta
compuesto por el , que ha trabajado
con gobiernos por mas de 60 anos;

gue colabora con el sector
privado; vy gue experimenta
formas innovadoras de impulsar un
crecimiento mas inclusivo.

Promueve innovaciones
emprendedoras en etapas tempranas
gue benefician a poblaciones pobres
vy vulnerables de América Latina vy el
Caribe (ALC) y activan nuevos motores
de crecimiento sostenibles. Tiene el
proposito de movilizar financiamiento,
conocimiento y conexiones para probar
soluciones emprendedoras en etapas

tempranas y desarrollar los ecosistemas
en los que puedan prosperar. Estas
acciones tienen el objetivo de impulsar
la inclusion econdmica y social a escala
mediante la creacion de puestos de
trabajo de calidad, la mejora de la
productividad de pequefas empresas

y la ampliacion del acceso a servicios
esenciales, al tiempo que aborda la crisis
climatica y las brechas de género y
diversidad.

gue hasta
2018 era conocido como el Fondo
Multilateral de Inversiones (Fomin),

Trabaja con un conjunto diverso de
interesados particulares a los que el
resto del Grupo BID no alcanza. Financia
fondos de capital emprendedor, startups,
ONG, emprendimientos sociales, actores
publico-privados y camaras de comercio,
entre otros.

La experiencia de BID Lab



Los productos
de Discovery financian proyectos
innovadores que generan oportunidades
para emprendedores y poblaciones
vulnerables, y elevan el nivel de vida
de comunidades de bajos ingresos
a través de soluciones lideradas por
el sector privado. Estos incluyen
proyectos prototipo que ponen
a prueba tecnologias, productos,
modelos de negocios y/o soluciones
en etapas tempranas; proyectos
de arrangue que ponen a prueba
soluciones innovadoras que podrian
aumentar su escala o ser replicadas
durante la ejecucion del proyecto, o
bien en una etapa subsiguiente, con los

productos de inversion del Laboratorio;
y proyectos de ecosistema para apoyar
la implementacion de innovaciones

en temas que son relevantes para el
mandato de BID Lab.”” Los productos
de Inversion finacian companias con

el propodsito de liberar el potencial

de desarrollo para la inclusion y la
sostenibilidad medioambiental, brindan
financiamiento de inversion para fondos
de capital emprendedor y fondos de
deuda para expandir las fronteras de los
mercados. Para financiamiento directo,
gue incluye capital y deuda, BID Lab
selecciona emprendimientos tempranos
de gran impacto, que abordan desafios
de desarrollo clave en ALC e invierte
sobre todo junto a co-inversores de
capital empredendor. Todos estos
productos tienen grados diferentes de
madurez y volumen.

Los productos de Discovery incluyen: 1) Proyectos prototipo, por mas de US$150 mil, 2) Proyectos de arranque, que van desde
US$250 mil a US$700 mil y 3) Proyectos de ecosistema, por US$1 milldn y mas.

El volumen de los fondos de capital emprendedor varia de US$3 a US$5 millones, el de deuda de capital emprendedor y otros
fondos de deuda va desde US$1 milléon a US$3 millones. Los préstamos de capital directo y los de cuasi-capital tienen un rango de
US$700 mil a US$2 millones, y los préstamos y los productos de deuda por lo general varian entre US$1 millon y US$3 millones.
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Resultados de esta revision

Este informe utiliza un amplio

abanico de informacion cualitativa,
complementando los informes y las
encuestas existentes. Incluye el estudio
de 39 proyectos de BID Lab y casi

un centenar de entrevistas con los
socios implementadores (o agencias
ejecutoras) y especialistas de BID Lab
y el Grupo BID. Este vasto esfuerzo

fue necesario porque la informacion
sobre el alcance de escala a nivel de
los proyectos es escasa y/o se obtuvo
a través de autoevaluaciones; ademas,
no hay un marco homogéneo de
conceptos sobre escala, escalabilidad,
sostenibilidad y abordajes al
escalamiento que se sostenga en toda la
organizacion. Los proyectos analizados
estuvieron activos entre 2017 y 2021. Se

eligio este periodo de manera aleatoria™
a partir de una muestra de 124 proyectos
qgue BID Lab ha utilizado para realizar
una serie de estudios complementarios
a esta investigacion.’® Los siete

restantes se incluyeron luego de que las
entrevistas indicaran casos interesantes
gue podrian ayudar a entender mejor los
factores de éxito en los proyectos que
estaban aumentando su escala.

La muestra de proyectos se compuso
como sigue: 54% cooperacion técnica,
10% inversion, 8% donaciones, 5%
préstamos y el 23% combinaba mas de
un instrumento (véase el grafico 3).

El analisis se dised para incluir tanto
datos cuantitativos como cualitativos. El
objetivo fue entender con mayor

15 La muestra aleatoria se ajustd para imitar la distribucion de sectores, presupuesto e instrumentos de la cartera activa de BID

Lab entre 2017 y 2021.

La muestra de 124 proyectos se selecciond como sigue: de un total de 910 proyectos activos durante el periodo 2017-2021, BID
Lab elimind los aprobados antes de 2016 (para mantener sélo los mas alineados con su mandato de innovacidn) y aquellos sin
desembolsos (ya que el primer desembolso es lo que determina el comienzo de la fase de imprementacion). El universo de proyectos
activos durante 2017-2021 que cumplen con estos dos criterios es de 383. BID Lab establecié luego una muestra aleatoria de 124,

ajustandola para hacerla representativa en términos de instrumentos.
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profundidad la trayectoria del aumento
de escala de las organizaciones incluidas
en a muestra. El analisis cuantitativo

se basod en un extenso estudio de

todos los documentos relevantes de

los proyectos’ vy de los resultados de
encuestas externas, que incluyeron
preguntas especificas sobre aumento
de escala formuladas en conjunto

con IMAGO para este estudio. Esto

se complementd con entrevistas
individuales a todos los socios
implementadores y a los especialistas de
la muestra, lo que permitid desentrafar
y validar la informacion existente. Este
fue el aspecto mas profundo del analisis
de datos y presentd un rico panorama
que arrojo luz sobre cuestiones que no
eran evidentes en un analisis puramente
cuantitativo. Los hallazgos mas
importantes sobre escala se presentan
debajo.

Casi la mitad de los proyectos
examinados (47%) alcanzaron escala, una
marca mas alta que la capturada a través
de las encuestas previas.’”® Evaluamos
este aspecto a través de entrevistas en
profundidad y el seguimiento de algunos
proyectos luego de su finalizacion,
considerando la definicion de aumento
de escala presentada en la Seccion

2. La expansion vy la réplica fueron las
dos alternativas mas comunes. Cinco
proyectos alcanzaron escala a través de
estos dos enfoques (14%) y solo dos a

través de la colaboracion (9%), tal como
podemos observar en el grafico 3. De
22 proyectos que escalaron, muchos lo
hicieron fuera del Grupo BID. Aguellos
que lo hicieron a través de BID Invest
son mas faciles de identificar, dado que
el financiamiento generalmente va a la
misma entidad participante. Quienes
escalaron a traveés del BID, lo hicieron
de maneras que son mas dificiles de
sefalar y seguir. Todos los proyectos de
la muestra que aumentaron su escala

a través del BID son donaciones de
Discovery, mientras que aquellos que lo
hicieron a través de BID Invest fueron
capital o préstamos.

Colaboracion
m Expansion y Réplia

B Expansién
B Réplica

Grafico 3: Enfoques de
escalamiento por proyecto

Existe una correlacion positiva fuerte
entre el tamano del proyecto y el estado
de |la escala: el 80% de los proyectos de

7 BiD Lab contrata los servicios de Zigla Consultores con el fin de realizar una encuesta anual que se envia a las agencias
ejecutoras para la captura de indicadores de desempefio clave (Key Performance Indicators, KPIs) que complementen la
informacioén que se encuentra en los informes de supervision semestrales. Estas encuestas han sido realizadas por Zigla desde
2017 y las preguntas han evolucionado con el tiempo para responder a las necesidades de informacion.

Esto ocurre, en parte, porque este informe tuvo en cuenta los proyectos activos entre 2017 y 2021, muchos de los cuales
estaban a unos pocos afios de cerrar para el momento de las entrevistas. Esto permitié que tuvieran mas tiempo para mostrar los
efectos del aumento de escala. Adicionalmente, antes de 2021 las evaluaciones no estaban validadas, lo que se combind con otras

tendencias naturales a la autoevaluacion para medir la escala.
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la muestra que alcanzaron escala
recibieron mas de US$400.000 v el
59% de estos recibieron mas de US$1
millon. Esta correlacion resulta todavia
Mas pronunciada para los instrumentos
no reembolsables, donde el 80% de las
donaciones de Discovery que elevaron
su escala recibieron por encima de un
millon de dolares.

Un socio implementador con trayectoria
es uno de los mejores prondsticos de
exito. Casi el 65% de los proyectos que
aumentaron su escala fueron
ejecutados por un socio que habia
trabajado previamente con BID Lab vy
solo dos de estos proyectos fueron
implementados por un socio de menos
de cinco afos de antigledad. Ademas,
en todas las

entrevistas con el personal, la
capacidad del socio, sus antecedentes
y su compromiso fueron identificados
como los factores de éxito mas
importantes detras del escalamiento.
Algunas de estas capacidades son el
liderazgo visionario, la creatividad, el
apetito por tomar riesgos vy la
disposicion para aprender de los
fracasos velozmente y para adaptarse
a los shocks imprevistos.

Las herramientas que BID Lab utiliza
actualmente en la fase de disefo
(iDelta)' ofrecen una buena evaluacion
del potencial de escalamiento. El 53% de
los proyectos que alcanzaron escala
obtuvieron un puntaje de iDelta entre 8
y 10, y el 71%, mayor a b.

19 iDelta es una evaluacion interna que actualmente se utiliza al comienzo de los proyectos de BID Lab, para estimar la calidad
de su disefio. Considera cuatro dimensiones con diferente peso: resultados de desarrollo, innovacion, movilizacion de recursos y

aumento de escala.
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Lecciones aprendidas

La investigacion detras de este informe
se encargo con el propodsito de entender
mejor el modo en que los proyectos de
BID Lab alcanzan escala, de proveer

una comprension mas rica de los éxitos
y los fracasos de esos procesos, y de
sefalar las deficiencias de la informacion
reportada por los proyectos para
mejorar la medicion de la escala durante
el ciclo de vida.

Aunque la mayor parte de las
innovaciones que apoya BID Lab
tenian previsto escalar, el Laboratorio
no dispone de un marco unificado ni
de un conjunto integral (end-to-end)
y consistente de conceptos sobre
escala. Ademas de la coherencia, se
necesita que el personal tenga una
mejor comprension acerca de lo que
significa alcanzar escala. Esta es una
carencia comun en las instituciones
financieras para el desarrollo.2° Un analisis

de la documentacion, las encuestas,

los documentos de los proyectos vy las
entrevistas de BID Lab confirman la
importancia de adoptar un marco y un
conjunto de conceptos unificados sobre
aumento de escala, como el descrito en
la primera seccion de este informe. La
heterogeneidad de los proyectos, que
van desde la modernizacion de flotas
de autobuses elécticos a inversiones

en proveedoras rurales de agua o la
aplicacion de inteligencia artificial para
el suministro de servicios sociales del
gobierno, hace dificil establecer una
“talla Unica” para la definicion de
escalamiento. Pero un marco comun al
respecto es un primer paso
fundamental para entender el impacto
de BID Lab.

La falta de claridad en los conceptos
tiene ramificaciones a nivel de los
proyectos, dado que en la mayoria de

20 Kohl, Richard, Exploratory Study of Mainstreaming Scaling in International Development Funders, Scaling Community of

Practice, 2022.
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los casos no hay indicadores para hacer
un seguimiento del aumento de escala.
Casi la mitad de los proyectos
analizados para este informe (46%)

no tiene indicadores en su matriz

de resultados que hagan referencia

al camino que especificamente se
describe en el memorandum de

los donantes para lograrlo. El 30%

ni siquiera menciona la escala. Las
herramientas de evaluacion de disefo
como el iDelta tienen preguntas mas
detalladas sobre escala que aguellas
para monitorear la implementacion. En
otras palabras, el enfoque de BID Lab
sobre escala se vuelve menos claro a
medida que el proyecto avanza hacia la
implementacion.

El personal de BID Lab en América
Latina y el Caribe juega un papel
fundamental de intermediacion, descrito
en la Secciodn 2, que es la clave para que
los proyectos se vuelvan escalables.

Las funciones de intermediacion incluyen
asistencia en planificacion estratégica,
gestion de las partes interesadas,
desarrollo organizativo y fortalecimiento
de sistemas. Sin embargo, la profundidad
de la funcion de intermediacion de BID
Lab depende actualmente de los
intereses y las habilidades del personal.
Cuanto mas profunda es la red
profesional y cuanto mas tiempo hayan
permanecido los especialistas en el pails,
mas fuerte es la percepcion de la
importancia de llevar a escala los
proyectos. Muchos de los que lo hicieron
describen la relacion con el personal de
BID Lab de presencia asidua vy
fundamental para la estructuracion

de las operaciones, tanto como para
generar confianza y lazos con el publico
y el sector privado. El siguiente caso de
estudio ilustra el rol intermediario jugado
por el personal de BID Lab y como
confid en su experiencia en el sector vy su
red.

local en la base de la piramide

RECUADRO 1: BIM, cambiando el panorama de las microfinanzas en moneda

Bolivian Investment Management (BIM)
es una empresa especializada en financiar
pequenas y medianas instituciones de
microfinanzas. Ha recibido apoyo a tra-
vés de muchos proyectos en los Ultimos 15
afos vy es un ejemplo de la capacidad
de BID Lab para ayudar a las organiza-
ciones a alcanzar escala y para ser un
catalizador de la creacion de nuevos
mercados. En 2007, con la asistencia del

Fondo Multilateral de Inversiones (Fomin)
del BID,?' BIM cred Locfund |, un fondo
para brindar préstamos de mediano
plazo en moneda local a instituciones
de microfinanzas de América Latina.
Este innovador vehiculo de financia-
miento fue el primero en su tipo que
ayudo a estas instituciones a reducir
en2014y LocfundNexten2020,ambos
el apoyo de BID Lab. Ademas, en 2022

21 asta 2018, BID Lab era conocido como Fondo Multilateral de Inversiones (Fomin). Este informe utiliza tanto las denominaciones

Fomin como BID Lab, de acuerdo al contexto.
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SuU riesgo de cambio. El éxito y el im-
pacto del modelo llevd a la creacion
de Locfund Il con BID Invest aprobo
un préstamo senior por mas de US$20
millones para contribuir a que este
fondo se expanda y se consolide.

Estas inversiones se complementaron
con cooperaciones técnicas (CT)
para fortalecer el ecosistema de mi-
crofinanzas. En 2015, BIM recibid una
de ellas con el objetivo de implementar
una iniciativa regional para mejorar la
direccion de las instituciones de mi-
crofinanzas y otras instituciones finan-
cieras que atienden a clientes de bajos
ingresos. Desde entonces, mas de 114
instituciones mejoraron Sus
practicas de gobierno corporativo en
siete paifses de la region?? El
proyecto impulso la creacion de una

comunidad de practica que incluye
capacitadores, asociaciones e
instituciones publicas, lo que mul-
tiplicd el impacto del proyecto.
La combinacion de CT Y
financiamiento ayudo a eliminar el
riesgo y a construir capacidad en
pequenas instituciones de
microfinanzas para acceder a merca-
dos de financiamiento mas grandes.

La inversion inicial de BID Lab de
US$ 29 millones permitid conformar
una cartera de US$1.500 millones en
15 afos. Locfund | desembolsd US
$69 millones a través de préstamos en
moneda local a 45 instituciones de
microfinanzas de 13 paises, alcanzando a
1,8 millones de clientes que previamente

no tenian acceso al crédito;
muchos de ellos, mujeres. Locfund Il
ha desembolsado un total de US$191
millones a través de préstamos en
moneda local a 55 instituciones de 13
paises, beneficiando a 1,5 millones de
personas en la base de la piramide;
62,3% de ellas, también mujeres.

Ademas, la inversion inicial ayudo a
atraer a otros inversores lo que signifi-
counimpulso fundamental al princi-
pio, entre 2006 vy 2010. Esto fue clave
para contribuir a mejorar el modelo vy
constuir capacidad de escalamiento.
Para BIM, el valor de BID Lab esta en
su personal: su experiencia y su habili-
dad para reunir interesados destaca-
dos y fomentar su apoyo. Por eso, se
trata de un ejemplo de la funcion de
intermediacion, que tomo diferentes
formas en cada etapa del proceso.

Durante la preparacion del primer prés-
tamo, la intermediacion clave realizada
por el personal de BID Lab incluyo
planeamiento estratégico e investi-
gacion de operaciones. Esto cambio
con el tiempo para ayudar a BIM con
la convocatoria y la coordincion de
los interesados, asi como para brindar
apoyo y asesoramiento sobre paque-
tes de inversiones. En el proceso, BIM
paso de tener una peqguena oficina en
La Paz, Bolivia, a operar en 14 paises.

Ademas, el éxito del modelo atrajo otros
fondos para brindar opciones en mone-
da local.

22 Ecuador, El Salvador, Guatemala, México, Nicaragua, Peru y Republica Dominicana.
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Factores de éxito para la escala:

Alineamiento. BIM mejoro el
financiamiento para pequenas
y medianas instituciones de
microfinanzas con acceso
limitado a mercados de capital.
Esto se encuentra en el corazon
de sus valores y su modelo de
negocios, gque alined incentivos,
cred confianza y fortalecio el
COMPromiso.

Continuidad. Quince afios de
colaboracion entre BID Lab

y BIM permitio alcanzar una
mMasa critica y ayudo a construir

Sin la asistencia de entrevistas cualitativas,
es dificil, para muchos proyectos

gue aumentaron su escala mediante
expansion o réplica, apreciar cuanto los
ayudo BID Lab. La informacion recogida
por los instrumentos de monitoreo (PSR
y PSU® no es suficiente para establecer
una conexion entre una organizacion
gue logra un crecimiento excepcional y
el aporte de BID Lab. En particular, la
herramienta de monitoreo de inversion

nuevos mercados regionales para
aumentar la inclusion financiera
de comunidades de bajos
INgresos.

Aprendizaje progresivo e
intermediacion. Cada réplica

de un proyecto se construyo
sobre la experiencia del primero,
mejorando el modelo a traveés del
abordaje de las limitaciones mas
importantes para la prestacion
de servicios financieros. El papel
de intermediacion del personal
presente en el pais fue esencial.

(PSU, por sus siglas en inglés) se centra
solamente en indicadores financieros y
no incluye la réplica como un abordaje
de escalamiento. La validacion cualitativa
de los datos de autoevaluacion revela la
tendencia de los socios implementadores
a reclamar el éxito de escala sin evidencia
solida. También falta claridad sobre el tipo
de réplica en juego.?* El siguiente caso
de estudio muestra una réplica exitosa a
través de un organismo de gobierno.

23 El Informe del Estado del Proyecto (PSR, por sus siglas en inglés) y la Actualizacion del Estado del Proyecto (PSU, por sus siglas
en inglés) son reportes semestrales de proyectos de Discovery e Inversion que los socios han ofrecido a BID Lab para cumplir con
la supervision de la implementacion. Deben ser analizados y aprobados por un especialista de BID Lab.

4 “Uno de los tipos mas communes de réplica es la adopcion de politicas, por la que un modelo aumenta su escala a partir de
un proyecto piloto puesto en funcionamiento por una ONG, un grupo comunitario o una companfia privada hasta desarrollar un
programa o una practica ordenada, muchas veces operada por el sector publico. Se estdn implantando otras dos formas comunes
de réplica, donde un modelo -0 un componente de un modelo- se incorpora a la matriz de servicios o a los modos de provision
de servicios y comercializacidon de otra organizacion, y donde las entidades privadas se encargan del modelo en base al lucro.
Ademas de estos métodos de aumento de escala mas deliberados, la réplica a veces ocurre espontdneamente. Mientras este tipo
es comun en el sector privado, donde el lucro ofrece incentivo, los casos de réplica espontanea de nuevos modelos de prestacion
de servicios es mucho menos comun en el sector sin fines de lucro y en el sector publico, y excepcional en la base de la pirdmide”

(Cooley y Guerrero, ob. cit., 2018; la traduccién es nuestra).
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RECUADRO 2: Lazos de Agua, la réplica de una tecnologia social para
mejorar el servicio de agua y saneamiento

Uno de los desafios de desarrollo mas
complejos es la mejora del acceso
a servicios de agua y saneamiento
(AyS) para las comunidades de bajos
ingresos. Se han invertido miles de
millones de dodlares en proyectos sin
exito. Por eso, a menudo se habla de
AyS como uno de los “problemas de
desarrollo mas retorcidos”. Parte de la
cuestion es gue no resulta suficiente
invertir en infraestructura. El éxito de
los resultados depende de un cambio
en la mentalidad y en las conductas de
la poblacion, que es un reto enorme.
One Drop,una ONG de Quebec ligada al
Cirque du Soleil, pudo triufar alli donde
otros fallaron, utilizando tecnologias
sociales basadas enartey participacion
de la comunidad. Lazos de Agua esta
replicando este modelo exitoso en
comunidades rurales y periurbanas de
ALC a traves de una asociacion con el
BID, la Fundacion FEMSA y Coca-Cola,
llevandola a escala en cinco paises.

El Proyecto de BID Lab en Paraguay,
llamado Y Kuaa (“sabiduria del agua”
en guarani), incluye el desarrollo de la
cadena de valor y el fortalecimiento de
las juntas de AyS mediante programas
de capacitacion y la movilizacion de
la comunidad. En las areas rurales, la
prioridad es el pago de las tarifas del
servicio; en las areas urbanas, el objetivo

es conectar a los habitantes con redes
de desagle. Con el propdsito de
alcanzar ambos objetivos, los artistas
del lugar implementaron un conjunto
de metodologias de arte social para
producir un cambio en la conducta
de las comunidades. La sostenibilidad
de las juntas rurales de agua vy
saneamiento se promovio a través de
programas de radio, que enfatizaban
la importancia de pagar por estos
servicios. En las municipalidades
urbanas, se difundieron videos cortos
a través de WhatsApp para fortalecer
la capacidad de las ferreterias, con
el propdsito de que se conviertan
en proveedores efectivos de los
abastecedores del servicio local. A
largo plazo, se compusieron canciones
grabadas en Colombia con mensajes
que reforzaban el cambio de conducta.

Y Kuaa se implementd en alrededor
de 100 comunidades, superando el
objetivo original de 56. En areas rurales,
el incumplimiento en los pagos cayo
del 50% al 2% en menos de un ano. Este
resultado sorprendente dio pie para que
el Servicio Nacional de Saneamiento
Ambiental (Senasa) replique esta
tecnologia social a nivel nacional, en
todas las localidades de menos de
10.000 habitantes.?®* Mediante el apoyo
a este proyecto, BID Lab ayudo a

25 g proyecto contd con la participacion de la Division de Agua y Saneamiento del BID, ya que el financiamiento de infraestructura
provino de un préstamo al Servicio Nacional de Saneamiento Ambiental del Paraguay (SENASA).
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incorporar una dimension del sector
privado al tradicional arte social y al
cambio de conducta de One Drop,
gue hizo mas profunda y mas exitosa
a la experiencia paraguaya que la
implementacion de Lazos de Agua
en otros paises de ALC.

Factores de una réplica exitosa:

® Larga duracién. La
transformacion de la conducta
social, asi como de la
infraestructura, lleva tiempo. La
constuccion de confianza en las
comunidades, la adopcion de
cambios regulatorios por parte
del gobierno vy la adaptacion de
la metodologia del arte social
al contexto local requieren
paciencia y se reflejan en una
curva chata de escalamiento
por varios anos. El proyecto de
BID Lab durd cinco anos vy los
resultados fueron evidentes soélo
pasado ese lapso.

® Sinergias entre BID Lab, el BID
y el gobierno. BID Lab se centro
en los componentes 2 (arte

La mayoria de los proyectos de BID
Lab que alcanzan escala lo hacen mas
a través de BID Invest que del BID. Las
entrevistas cualitativas encontraron
algunos ejemplos de proyectos que
aumentaron su escala a través del
gobierno, incluyendo Lazos de Agua
(Paraguay), Bonos de Impacto Social
(Colombia) y Nama Café (Costa Rica).

social) y 3 (cadena de valor),
mientras que el componente 1
(infraestructura) fue ejecutado
a través del gobierno con
financiamiento para el sector
publico del BID. Por consiguiente,
tanto el gobierno como la
Division de Agua y Saneamiento
del Banco estuvieron involucrados
desde el primer dia. Esto abrid
el camino para que el Senasa
repligue el modelo a nivel nacional.

® Abordaje de sistema. E| proyecto
considerod el sistema de agua de
forma holistica, incorporando
simultaneamente tres aspectos
interrelacionados: infraestructura,
conducta social y dinédmica de
mercado.

® /ngenio y flexibilidad. E|
proyecto trazo soluciones
ingeniosas basadas en WhatsApp
y transmisiones de radio, dos
formas de comunicacion que
se utilizaban ampliamente en
el lugar y gque no requirieron
tecnologia compleja, sino mas
bien el conocimiento profundo de
las comunidades.

Sin embargo, todavia son pocos vy
hasta ahora no han surgido lecciones
sistematicas claras. Los proyectos que
escalaron a traveés de BID Invest son
mas faciles de identificar, dado que el
financiamiento generalmente va a la
misma entidad participante. Aquellos
que lo hicieron a través del BID son mas
dificiles de marcar y seguir.
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Existen barreras significativas para que
los proyectos de BID Lab aumenten su
escala a través de BID Invest. Los dos
tienen diferente inclinacion al riesgo

y el tamafo de sus operaciones no se
superpone, lo que crea un “valle de la
muerte” entre el US$1,5 millén de BID
Lab y el minimo de US$10 millones de
BID Invest. La combinacion de asistencia
técnica e instrumentos reembolsables
puede facilitar los procesos de aumento
de escala a través de BID Invest. Las

donaciones de cooperacion técnica
podrian contribuir a desarrollar aspectos
institucionales, de direccion y de
conocimiento de mercado que posibiliten
el desarrollo de modelos de negocios vy
de inversiones de bajo riesgo. El papel
pionero de BID Lab también es clave para
la implementacion de financiamiento
internacional de fondos provenientes del
sector privado, como los que apuntan a
combatir el cambio climatico. CABEF es
un ejemplo.

RECUADRO 3: CABEF, redisefando las finanzas verdes para el Caribe

El objetivo del Caribbean Basin
Sustainable Energy Fund (CABEF; en
espafol, Fondo de Energia Sostenible
de la Cuenca del Caribe) es fomentar
las inversiones privadas para
promover la seguridad energética,

la sostenibilidad medioambiental y
otras oportunidades econdmicas en
los paises de la Cuenca del Caribe.

El tamafo del fondo es de US$50
millones, que incluyen la inversion de
BID Lab de US$5 millones y la co-
inversion que provino principalmente
de Global Environmental Fund (GEF)
y de Deetken Impact, una socio
implementador que ya puso en
funcioamiento proyectos previos de
BID Lab en Centroameérica.

Dado que este proyecto todavia se
estad ejecutando, potencialmente
podria aumentar su escala a través
de BID Invest, que estad considerando
co-invertir en un proyecto de

seguimiento que pueda duplicar

el tamano total del fondo actual.
Ademas, CABEF estd negociando
con BID Invest y otros fondos
internacionales de impacto para
elevar el aporte a mas de US$130
millones destinados a un nuevo
fondo que no solo financie el
proyecto, sino que también incluya
su desarrollo vy la construccion de
capacidad con enfogque de género.
Finalmente, CABEF invierte capital
en el desarrollo de proyectos de
energia limpia, muchos de los cuales
han aumentado su escala a traves de
BID Invest. En Jamaica, por ejemplo,
la expansion de una compafia que
fue apoyada por este fondo se
financiancio a través de instrumentos
de deuda de BID Invest. Ejemplos
similares a CABEF se pueden
encontrar en Republica Dominicana y
Costa Rica.
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Factores de éxito para el
escalamiento a través de BID Invest:

® Experiencia de socio
implementador. |Los 20 anos de
experiencia de Deetken Impact
permitieron al director del fondo
innovar y adaptar su modelo de
negocios, encontrar lideres locales
y redisenar el alcance del proyecto.

® Adaptabilidad de BID Lab.
La disposicion para cambiar la
direccion y probar las nuevas
estrategias propuestas por
Deetken diferencio a BID
Lab de otras instituciones de
financiamiento para el desarrollo,
construyendo confianza e
impulso en cada etapa.

® Trabajar con lideres locales
usando diferentes formas de
financiamiento. Las amplias
redes del socio implementador

permitieron identificar
emprendedores experimentados
gue se convirtieron en
embajadores e incubaron
pequenos proyectos. En general,
estos nuevos proyectos se
financian con capital, a fin de
abrir el apetito de mas financieras
aversas al riesgo y quebrar la
trampa de financiamiento.

® Apoyo de la intermediacion.
Una de las razones detras
del fracaso de otros fondos
similares en la region es que los
proyectos necesitan el apoyo de
intermediarios (asesoramiento
legal, estructura financiera,
modelo de negocios) antes de
gue estén listos para recibir
Inversiones.

Mientras muy pocos proyectos de BID Lab aumentaron su escala a través de
operaciones del BID, existen algunos casos que ilustran este potencial, como por
ejemplo, el de NAMA Café.

RECUADRO 4: NAMA, el primero de este tipo en el mundo

El objetivo del proyecto fue desarrollar
tecnologia y metodologias de inter-
vencion para reducir las emisiones
de carbono en el sector del café de
Costa Rica. El primer NAMA (Natio-
nally Appropriate Mitigation Action o
Accion de Mitigacion Nacionalmente

Apropiada) voluntario en el sector de
agricultura en el mundo fue financiado
por BID Lab en 201326 y demostrd que
las acciones de mitigacion del cambio
climatico pueden llevar a incremen-
tar la rentabilidad de las haciendas
y los molinos de café, basicamente,

26 Fue aprobado en 2013 y todavia se encontraba en ejecucidén en 2017. El total financiado por BID Lab fue de US$1.274.438.
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reduciendo los costos de produccion.
Fundecooperacion, el socio imple-
mentador de este proyecto, ahora
ofrece productos de crédito orientados
al clima para su cartera de agricultores
y contribuye a la descarbonizacion de
la cadena de valor del café alrededor
del mundo, gracias a las lecciones de
este proyecto.?”

La Facilidad NAMA alcanzd escala a
través de dos préstamos del BID en
Costa Rica e incrementd sus recursos
a través de fondos internacionales
de financiamiento climatico. En 2015,
NAMA internacional y la International
Climate Initiative invirtieron US$5
millones en la NAMA de café de Cos-
ta Rica. Para 2022, se aprobaron dos
préstamos de mas de US$800 millones
de la Division de Medio Ambiente,
Desarrollo Rural y Gestion del Riesgo
de Desastres del BID para descarbo-
nizar la economia costarricense. Estas
operaciones incluyen financiamiento
para la expansion de NAMA Café como
parte de un préstamo de politica pu-
blica y contemplan el desarrollo de
tres NAMA adicionales en el sector de
agricultura. Ademas, estas operacio-
nes también movilizaron recursos de
los gobiernos chino y franceés.

BID Lab no aprovecha adecuadamente
ni interna ni externamente sus logros
en cuanto a escala. Por ejemplo, en
muchos casos de proyectos que
escalaron, la comunicacion externa
del socio implementador no reconocio

27

Factores a escala de la expansion
exitosa a traves del BID:

® La adaptabilidad de BID Lab.
BID Lab contd con el apetito
por el riesgo vy la flexibilidad
para apoyar el proyecto piloto
desde el principio y para a la
llegada de nuevos donantes vy a
los intereses del sector publico,
gue requirid cambios sustanciales
(como incluir actividades
complementarias de agricultura)
para aumentar la escala del
proyecto.

® La participacion de actores del
sector publico y del privado
en la direccion del proyecto.
Aungue vuelve mas compleja
la implementacion, esto facilita
llevarlo a escala, tanto a traves
del sector privado (mediante la
descarbonizacion de la industria
local del café, dado que fue
percibido como un factor para
hacerla mas competitiva), como
del sector publico (que solicitd
la inclusion de NAMA Café y de
nuevos productos como parte del
programa de crédito con el BID
para descarbonizar la economia).

explicitamente el papel del Laboratorio
en el logro. Tampoco hay un esfuerzo
sistematico de BID Lab por identificar
y aprovechar estas historias de éxito.

El foco estd mayormente puesto, en
cambio, en difundir nuevos proyectos o

Linne, K., y Guzman, J, Final Evaluation and Learning Exercise: Costa Rica Low Carbon Coffee NAMA Support Project, 2020.
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los avances en la implementacion de
los existentes. De la muestra analizada
para este informe, solo el 32% de las
operaciones que aumentaron la escala
compartieron abiertamente a través de
sus sitios web o sus redes sociales el
papel del organismo. Ademas, tampoco
extrae lecciones aprendidas vy luego

las difunde como parte del continuo
circuito de retroalimentacion de
mejoras.

Tanto las entrevistas con BID Lab
como con los especialistas del BID
coinciden en que hay una colaboracidon
creciente, pero es informal, ocurre de
manera oportunista y no sigue una
hoja de ruta. También indicaron que no
existe un didlogo articulado entre las
oficinas de pais, donde se da la mayor
parte de la intermediacion para el
escalamiento, y el equipo de direccion
de BID Lab. Como consecuencia, las
historias de éxito sobre escala no se
conocen ampliamente.

Una evaluacioén reciente de BID Lab 28
resaltd que no hay una recopilacion
sistematica de informacién una vez que
finaliza un proyecto, que es cuando,

en la mayoria de los casos, florecen

las semillas de escala plantadas por

el organismo.Esto es especialmente cierto
para los proyectos de Discovery, cuya
corta duracion hace gue ningun aumento
de escala pueda ser visto hasta tres o
cuatro afos después del cierre del
proyecto. En las operaciones de Inversion,
que tienen un periodo de implementacion
mas largo, no hay un seguimiento
significativo posterior. Las entrevistas con
especialistas sugieren que las empresas
apoyadas por los fondos de BID Lab
continlan expandiéndose gracias a ese
financiamiento inicial, junto con su
experiencia, su conocimiento y sus
extensas redes, pero no hay datos para
probar la naturaleza catalizadora de ese
financiamiento al nivel de la cartera.

28 Haarsager, U, Barbosa, F., De Santis, S., y Putic, M., Corporate Evaluation of IDB Lab: Evaluation of Operations and Summary of

Findings, Office of Evaluation and Oversight, Grupo BID, 2021.
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Recomendaciones

Las historias de éxito mas importantes
descubiertas durante la investigacion
realizada para este informe se agruparon
alrededor del rol de intermediacion que
el personal de BID Lab llevo a cabo

con cada una de estas organizaciones,
incluyendo el apoyo financiero.
Comprender los componentes de esta
funcion, asi como adoptar un abordaje
del escalamiento consistente son los
primeros pasos hacia la multiplicacion
de éxitos como los ilustrados en los
Ccasos que se compartieron aqui. Las
siguientes recomendaciones se centran
en establecer marcos claros, estructuras
e incentivos para facilitar el aumento de
escala de los proyectos de BID Lab.

Aplicar un concepto claro, consistente
e integral de escala en todo BID Lab.
Nuestra primera recomendacion es
basarse en un marco simple, detallado
en la Seccion 2 de este informe,

gue considera tres abordajes para
aumentar la escala: expansion, réplica y
colaboracion (vease el cuadro 1), Esto
incluye un marco para la revision de

los proyectos, el disefio del apoyo vy los
resultados esperados, y herramientas
para monitorear la implementacion

y el impacto. Como primer paso, los
proyectos tendrian que identificar

su abordaje de aumento de escala 'y
acordar un conjunto de indicadores de
escalabilidad que deberian incluirse en la
matriz de resultados.

Adoptar un abordaje de “invernadero”
para el tema de escala. Pocos proyectos
sobreviven en un laboratorio de
innovacion. Sin embargo, como muestra
este informe, los proyectos de BID

Lab escalan mas frecuentemente

que los que vimos en los esfuerzos
comparables de donantes e instituciones
de financiamiento para el desarrollo.
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Ademas, casi dos tercios de la cartera
de BID Lab es sostenible.”” Tal vez, una
analogia mas apropiada para describir el
papel del organismo en el escalamiento
es la del “invernadero”: un espacio
seguro donde los proyectos consiguen
los primeros fondos, cierta capacidad
de construccion y finalmente aumentan
su escala fuera de él. Bajo este abordaje
el éxito de un proyecto, a diferencia del
modelo de “laboratorio”, depende de
seleccionar proyectos que tengan el
potencial de aumentar su escala en el
“mundo exterior”, afrontando los nuevos
desafios con resiliencia.

BID Lab lleva a cabo
proyectos que han sido pioneros en
innovar bajo paraguas tematicos, con
diferentes abordajes a través de los
distintos paises. Un modo de evaluar el
éxito deberia determinarse no sélo por
los proyectos especificos que hayan
alcanzado escala, sino en base a si el
concepto promovido por BID Lab fue
adoptado en sus operaciones o en las
politicas publicas. Para lograrlo, tiene
gue medir la escala de los paraguas
tematicos en el total de proyectos. Esto
podria ser tan facil como estimar en el
informe periddico de cartera
del Directorio de BID Lab cuantas
operaciones del Grupo BID trabajan con
un abordaje pionero desarrollado
a través de proyectos del Laboratorio.
La Iniciativa Regional para el Reciclaje
Inclusivo, por ejemplo, comenzo

trabajando con recicladores de residuos
solidos a través de BID Lab y ahora se ha
incluido en las operaciones y las politicas
publicas del Grupo BID.

Esto se relaciona con el abordaje de
“invernadero”, donde el éxito se define
por la probabilidad de que el proyecto
esté listo para alcanzar y sostener

un aumento de escala después de su
finalizacion. Llevar a escala toma muchos
afos, como ilustraron BIM, Lazos de
Agua, NAMA y CABEF. Ademas, incluso
en el caso de LACChain, que cumple con
todos los requisitos para el éxito rapido,
es necesario esperar mas para ver un
verdadero triunfo en el aumento de
escala Encontrar
modelos de negocios y adaptarlos a las
circunstancias cambiantes muchas veces
lleva varios afos de experimentacion.
Sin embargo, el lapso de tiempo de los
proyectos de Discovery es generalmente
de tres a cinco anos, lo que es
insuficiente para que recorra el camino
gue va del prototipo a un producto
viable minimo, y para que llegue a

crear una corriente regular de ingresos.
Mientras que resulta poco realista
esperar un aumento de escala durante

la vida de un proyecto de Discovery,

por ejemplo, es posible evaluar si una
organizacion alcanzo potencialidad de
escalamiento, esto es |la capacidad de
elevar los ingresos con el tiempo, sin
incrementar proporcionalmente el costo
por unidad.

“En base a informacion provista por BID Lab y los socios implementadores, se estima que la mayoria de los resultados de
desarrollo de proyectos finalizados de BID Lab son sostenibles. De los 26 completados, 17 (65%) se consideran probablemente
sostenibles y 6 (23%) probablemente insostenibles” (Haarsager, ob. cit., 2021, p. 42; la traduccion es nuestra).

La escalabilidad es el potencial de un proyecto o intervencion particular para ser efectivamente llevado a escala.
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RECUADRO 5:

En 2019, BID Lab aprobd una donacion
de US$3 millones para crear LAC-
Chain, una infraestructura publica
permisionada de blockchain. BID Lab
esta utilizando esta tecnologia de
punta a través de un modelo de
intervencion innovador para
construir un ecosistema regional de
blockchain. Este proyecto tilda varios
casilleros de la lista de requisitos
para alcanzar escala: innovacion
tecnoldgica, esta-blecimiento de una
alianza global con diversos socios
clave, metas de esca-lamiento
ambiciosas y claras, etc.

Las blockchain privadas permisionadas
autorizadas ofrecen los requisitos de
identificacion, autenticacion y
autorizacion necesarias para que las
usen los bancos o las instituciones
publicas. Sin embargo, también cuesta
mucho desarrollarlas y apoyarlas, lo
gue hace muy dificil aumentar su
escala de manera sostenible.
Originalmente concebida como un
bien publico, el promisorio éxito de
LACChain en cuanto a la expansion de
usuarios finales se encuentra en
tension con el propodsito de ser
economicamente sostenible

sin cobrar tarifas por transaccion o por
criptomoneda. Ademas, {quién
continuara apoyando a las entidades
gue usan la red luego de que el
proyecto termine? La clave para que
LACChain sea capaz de sostener y
expandir la escala que haya alcanzado

bajo el modelo de financiamiento
subsidiado por donantes sera
encontrar un modelo de prestacion
basado en el mercado.

Dadas las caracteristicas de
ciertos instrumentos de inversion, como
los fondos de capital emprendedor con
una madurez de 10 afnos, montos mas
altos y mediciones estandarizadas por
la industria, el foco deberia colocarse
en aumentar la escala mas que en la
escalabilidad.”’ En estos casos, los
instrumentos de supervision como
PSU deberian incluir informacion que
claramente distinga entre los tres
enfoques de escalamiento; por ejemplo,
cuanto crecieron las empresas apoyadas
por los fondos después de la inversion
inicial de BID Lab y otros indicadores
gue van mas alla del rendimiento
financiero e incluyen los efectos
cataliticos de esas inversiones.

El
acercamiento puede ser dificil. Por
eso, BID Lab podria desarrollar, refinar
y sistematizar mas algunas de las
funciones de intermediacion que ya
cumple en muchos proyectos exitosos,
convirtiéndose en un ejemplo para
otras organizaciones de desarrollo.
Paralelamente, también podria activar y
financiar otras organizaciones

El tamano de las operaciones de los fondos de capital emprendendor va de US$3 a US$5 millones, el de Venture Debt y otros
fondos de deuda va de US$1 a US$3 millones. Los préstamos de capital directo y de cuasi-capital oscilan entre los US$700 mil y
los US$2 millones, y los préstamos y los productos de deuda normalmente varian entre US$1y US$3 millones.

28

La experiencia de BID Lab



gue cumplan funciones de
intermediacion en la region. Esto
requeriria que BID Lab identifique

estas organizaciones, las financie y las
ayude a lograr un modelo de negocios
sostenible, de modo que este engranaje
vital permita proveer de herramientas y
servicios de innovacion, y esto lleve a un
cambio significativo a escala.

Sobre la base de los informes
regulares de BID Lab, de la proxima
supervision iDelta y del nuevo PSR,
se deberian difundir conceptos claros
sobre aumento de escala a traveés
de estas heramientas, incluso en el
PSU. Estos esfuerzos tendrian que
complementarse con una checklist
de escalabilidad para los proyectos
de Discovery. Y los efectos derivados
gue se produzcan una vez finalizado

el proyecto deberian documenarse e
incluirse en la evaluacion de impacto
de BID Lab. Los casos presentados

en este informe ejemplifican como los
efectos posteriores de un proyecto
pueden ser considerables y muchas
veces desconocidos por el personal del
Laboratorio.

Una de las ventajas de
un laboratorio es que estad protegido
de las demandas operativas del dia a
dia, de modo que puede experimentar,
fallar pronto, cambiar de direccion vy
continuar experimentando hasta que
encuentre un modelo de negocios que
pueda alcanzar escala. Las mejoras
continuas requieren el compromiso de
aprender qué ocurre durante y después
de la finalizacion del proyecto.
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- Es cuando el apoyo de BID Lab a clientes
O proyectos es Unico y esencial, y que normalmente no
ofrecen las fuentes comerciales de financiamiento. En sus
operaciones, este concepto se refiere a aportes clave que
hacen que el proyecto se concrete o que mejore su disefio o
impacto en el desarrollo.

- Son los resultados inmediatos en materia social,
economica y medioambiental de las operaciones y los
proyectos de BID Lab. Se define para cada proyecto en la
respectiva matriz de resultados y busca reflejar los atributos
especificos y la naturaleza de la teoria de cambio propia de
cada proyecto.

- Es un proceso sistematico que conduce al impacto
sostenible y afecta a una proporcion grande y creciente de
las necesidades relevantes. Se trata de un concepto relativo:
necesita ser definido en relacion con la magnitud del
problema que se estad abordando.

- El potencial de escalabilidad de una
intervencion o proyecto se refiere a su capacidad
para crecer y expandirse efectivamente sin aumentar
significativamente los costos por unidad. También se
refiere a la posibilidad de que el crecimiento de los
ingresos aumente exponencialmente en lugar de soélo
incrementalmente, a través de un proceso de escalabilidad
efectiva.

- Se refiere a la capacidad de las operaciones
de BID Lab para ser sostenibles en el tiempo. Un cliente
O proyecto puede actuar de manera sostenible utilizando
responsablemente los recursos, reduciendo el desperdicio,
promoviendo la inclusion vy la igualdad, creando las bases
para una buena direccion de la empresa, implementando
practicas de trabajo, salud y seguridad solidas, etc. Este
tipo de conducta no contribuye soélo a sus propios intereses,
también es atractiva para los inversores, los clientes y las
comunidades donde operan.
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