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Valoración general

Una corriente cotidiana, no tan visible, se
agrega a procesos institucionalizados de
integración. En Centroamérica los empresarios
contribuyen significativamente a moldear los
procesos económicos de carácter regional. Du-
rante la presente década, han generado un cre-
ciente comercio intrarregional de bienes y servi-
cios, mediante inversiones y exportaciones, que
ha permitido un acercamiento a los niveles pre-
valecientes en la década de los 70 (véase Capítu-
lo 1). 

Para una gran parte de las empresas centroa-
mericanas la búsqueda de la competitividad in-
ternacional, especialmente en el campo de las ac-
tividades industrial, comercial y de servicios,
pasa por el perfeccionamiento de un mercado re-
gional y por su propia regionalización como uni-
dades productivas. Para las empresas orientadas
hacia el mercado interno, el contar con una base
regional les permite la escala para poder enfren-
tar potenciales competidores extranjeros, o bien
les facilita la opción de una alianza estratégica
con alguno de ellos. En el caso de las empresas
orientadas a los mercados externos, Centroamé-
rica puede ser una base de experiencias y volu-
men para iniciar el proceso de incursión en otras
regiones, aunque la importancia del mercado re-
gional es, quizá, menor que el de las primeras.

El cambio en la tendencia de la integración
empresarial en Centroamérica es evidente. Hoy
en día, por ejemplo, se ha intensificado significa-

tivamente el número de vuelos internos y de pa-
sajeros en la región, se está en proceso de mejo-
ra de la infraestructura terrestre, existen opcio-
nes marítimas para el comercio y el intercambio
de bienes y servicios se ha diversificado de ma-
nera importante. 

Sin embargo, no existe una estructura institu-
cional diseñada para promover y facilitar la am-
pliación de las actividades empresariales de un
país hacia el resto del itsmo, con la excepción
notable de los programas del INCAE y, en cierta
época, de FEDEPRICAP. En el sector privado, no
existen programas diseñados para facilitar infor-
mación, redes de contacto, rondas de negocios
entre empresarios centroamericanos interesados
en fusiones o adquisiciones de negocios, en de-
sarrollo de inversiones conjuntas o en el estable-
cimiento de alianzas estratégicas regionales. Co-
mo se analiza en el Capítulo 13, las organizaciones
empresariales, como parte de la sociedad civil re-
gional, han estado principalmente orientadas a la
defensa de intereses gremiales. En el sector pú-
blico, por su parte, tampoco existe una estrategia
de promoción de inversiones empresariales in-
trarregionales. 

Por lo tanto, los avances y esfuerzos empresa-
riales de integración centroamericana obedecen,
y han obedecido, más a decisiones adoptadas por
empresas específicas para afianzar su posiciona-
miento en el mercado frente a las oportunidades
y amenazas generadas en su entorno regional y
en las condiciones económicas extrarregionales,
que a esfuerzos originados por las organizaciones

Los esfuerzos
empresariales para la
integración regional
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“A diferencia de lo
que pasó en los
sesentas, donde la
parte política forzó la
integración
económica, en los
noventas se está·
dando una integración
empresarial que está
forzando la
integración política” 

FUNCIONARIO PÚBLICO,

NICARAGUA



del sector privado o por acciones de los gobiernos.
En la presente década, estas decisiones em-

presariales microeconómicas han sido dinámicas
y crecientes y su principal efecto es enlazar, en la
práctica, a las economías de la región. Se trata,
por su naturaleza, de una actividad dispersa e in-
dividual, que no depende de los avances en el
marco jurídico e institucional regional (véase Ca-
pítulo 11), aunque se encuentra profundamente
influida por él.

Este capítulo explora de manera preliminar la
integración microeconómica empresarial, es de-
cir, las decisiones que las empresas adoptan para
fortalecer su presencia centroamericana, sea me-
diante la exportación de sus productos, la adqui-
sición de empresas en otras naciones o la consti-
tución de cadenas empresariales que operan
simultáneamente en varios países. Su principal
objetivo es mostrar un mundo poco visible pero
estratégico para la integración regional, el mun-
do de los incentivos reales de integración para
un actor que, como el empresariado, es clave en
las economías centroamericanas.

El desafío de la integración microeconómica
empresarial para los próximos años es vencer ba-
rreras legales e institucionales para la constitu-
ción de empresas regionales. Tres asuntos emer-
gen con particular relevancia: primero, la
necesidad de acelerar el proceso de armoniza-
ción en materia legal, comercial y tributaria de
los países centroamericanos; segundo, la impor-
tancia de ampliar el concepto de inversión extra-
nacional en los empresarios del istmo, especial-
mente en las empresas pequeñas y medianas y,
tercero, estudiar más detenidamente los procesos
de las cadenas de valor de la producción indus-
trial, para identificar oportunidades de negocio e
incorporar más activamente a las pequeñas y me-
dianas empresas y a las organizaciones coopera-
tivas en el proceso de integración regional.

El entorno empresarial 
y el clima de negocios

Cambios macroeconómicos generan 
nuevas oportunidades empresariales

En la presente década, los cambios macroe-
conómicos en las economías centroamericanas
han ido generando un nuevo entorno para la ac-
tividad empresarial. Quizá el aspecto más sobre-
saliente ha sido la consolidación de los procesos
de estabilización económica, luego de una déca-
da de turbulencia social, económica y política
(véase Capítulo 5). La estabilización ha sido re-
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forzada por acuerdos con el Fondo Monetario
Internacional que, si bien realizados en forma in-
dividual por cada uno de los países del área, han
generado un beneficio regional conjunto. El
Consejo Monetario Centroamericano ha subra-
yado la importancia de que, además de los es-
fuerzos nacionales, se continúe fortaleciendo los
sistemas de intercambio de información, consul-
ta y, sobre todo, de armonización de políticas a
nivel regional.

Por otra parte, en todas las naciones del ist-
mo se están ejecutando reformas sectoriales, es-
pecialmente en las áreas de infraestructura de
transporte, energía y telecomunicaciones. Este es
un tema en el que parece existir un grado mayor
de dispersión entre los avances de cada uno de
los países. Así, por ejemplo, El Salvador y Guate-
mala han avanzado con celeridad en la privatiza-
ción de las telecomunicaciones, mientras que
Costa Rica parece encaminarse en una dirección
diferente (véase Capítulo 5).

Las condiciones del comercio internacional
han variado para la región. La firma del Tratado de
Libre Comercio de Norteamérica, que agrupa a Ca-
nadá, Estados Unidos y México, convirtió a esa zo-
na en un peligro, ya que se observa una desviación
de inversiones y comercio hacia México, en detri-
mento de la región, pero a la vez una oportunidad,
ya que de concretarse una ampliación de dicho tra-
tado para Centroamérica o hacia el hemisferio en
su conjunto, los países del área podrían integrarse
al mercado más grande del mundo. Por su parte,
las naciones centroamericanas han continuado sus
procesos de negociación comercial, en ocasiones
simultáneamente y otras veces en forma indivi-
dual. Por ejemplo, Costa Rica, primero, y Nicara-
gua, después, firmaron y tienen en vigencia acuer-
dos de libre comercio con México, mientras que
Guatemala, El Salvador y Honduras se encuentran
todavía en proceso de negociación conjunta de sus
respectivos tratados. Durante 1998 se negoció un
tratado de libre comercio con República Domini-
cana. Asimismo, está abierto el proceso de negocia-
ción de acuerdos de libre comercio con Panamá,
Chile, Taiwán, Colombia y Venezuela.

Una consecuencia de las mejores condiciones
macroeconómicas en Centroamérica ha sido el au-
mento de la inversión extranjera (véase Capítulos
1 y 5). Este flujo de inversión ha surgido al ampa-
ro de las oportunidades de negocios originadas por
las reformas sectoriales, principalmente en el sec-
tor de servicios públicos, como resultado de los
procesos de privatización, así como del crecimien-
to en las actividades industriales y de servicios con
destino a los mercados internacionales. 

“El comercio anda
bien porque lo mueven
los empresarios solos.
En lo que no se
avanza es en aquello
que requiere de
consensos” 

EMPRESARIO, GUATEMALA 



Un mejor pero aún 
insuficiente clima de negocios 

La promoción de un clima de negocios ade-
cuado es uno de los desafíos más importantes en
los esfuerzos de atracción de inversiones por par-
te de los países centroamericanos. Un termóme-
tro para evaluar su situación es el Indice de
Competitividad Global, que calcula el Foro Eco-
nómico Mundial. 

En 1997 Guatemala, El Salvador, Honduras,
Nicaragua y Costa Rica figuraron por primera
vez en dicho índice, lo cual es en sí mismo una
señal importante. El índice mide el potencial de
crecimiento de un país en el mediano y largo pla-
zo (cinco a diez años), con base en las caracterís-
ticas de su economía y la estructura y desempeño
de sus instituciones, mediante un promedio pon-
derado de ocho variables compuestas: apertura
comercial y financiera, desempeño del gobierno,
desarrollo del mercado financiero, infraestructu-
ra, tecnología, gestión empresarial, mercado la-
boral y calidad de las instituciones. 

Sobre la base de este indicador, las economías
de la región clasifican entre los lugares 35 a 56
entre 58 países1. Costa Rica obtuvo el mejor re-
sultado, al colocarse en el lugar 35, seguido por
El Salvador, en el lugar 45. Por su parte,
Guatemala, Nicaragua y Honduras fueron ubica-
dos en los lugares 53, 55 y 56, respectivamente
(Cuadro 12.1). Estos resultados sugieren la pre-
sencia, en mayor o menor grado, de preocupan-
tes rezagos en la creación de un clima propicio

para los negocios internacionales. Es el caso de
sectores como el mercado financiero, infraestruc-
tura, tecnología y gestión empresarial, en los que
los países califican consistentemente en los últi-
mos lugares de la lista. Por otra parte, las pun-
tuaciones reflejan las asimetrías existentes dentro
de la región en términos de desarrollo económi-
co, social y político. 

En síntesis, el contexto económico interna-
cional presiona a los países de Centroamérica ha-
cia la profundización de sus reformas económi-
cas y, en especial, a continuar con el proceso de
apertura externa de sus economías, el mejora-
miento de su clima de negocios y el desarrollo de
ventajas comparativas y competitivas.

Barreras institucionales 
y legales a la actividad empresarial regional

Todas las naciones centramericanas tienen le-
yes aplicables a los inversionistas extranjeros, pe-
ro no existe un marco legal que defina un trata-
miento uniforme y conjunto en esta materia por
parte de la región (véase Capítulo 5). Un marco
normativo claro, aceptado consensualmente y
aplicado de manera efectiva, que garantice ac-
ción a las empresas y empresarios, contribuiría a
una mayor certidumbre y seguridad empresarial.

En un régimen más perfeccionado de libre
comercio, debiera existir un tratamiento similar
en toda la región para la inversión extranjera,
tanto de carácter extrarregional como de otros
países del istmo, con el propósito de no favorecer
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La estrategia de desarrollo económico de
la región descansa sobre el proceso de
apertura externa, que parte del principio

del comercio como motor de la economía y,
sobre todo, de la modernización de los secto-
res productivos con el fin de desarrollar las
ventajas competitivas de la región. En este
sentido es importante destacar la experiencia
del Proyecto Regional de Competitividad, am-
parado a la ALIDES.

Este proyecto regional, encabezado por
cinco presidentes centroamericanos, es apo-
yado financieramente por el Banco Centroa-
mericano de Integración Económica (BCIE) y

cuenta con el apoyo técnico del Instituto Cen-
troamericano de Administración de Empresas
(INCAE) y el Instituto para el Desarrollo Inter-
nacional de la Universidad de Harvard (HIID),
con el liderazgo del Dr. Michael Porter. Tiene
como misión:

“Crear en Centroamérica una plataforma
donde la productividad, la inversión y el comer-
cio internacional sean factibles en condiciones
competitivas con las regiones más desarrolla-
das del mundo, al mismo tiempo que se esta-
blecen las bases para alcanzar la sostenibilidad
del desarrollo social y ambiental en los países
de la región” (INCAE – BCIE, 1996 ).

La estrategia del proyecto de competitivi-
dad busca alcanzar un posicionamiento com-
petitivo para la región centroamericana con
base en tres factores: la posición geográfica
de Centroamérica, la cual la convierte en un
puente natural, cultural y económico; la biodi-
versidad y los recursos naturales únicos y al-
tamente concentrados; y el potencial agrícola
y forestal durante todos los meses del año. El
proyecto ha logrado un progreso tangible en
la creación de un modelo común de competi-
tividad en la región, que se está poniendo en
marcha en las políticas y prácticas empresa-
riales y gubernamentales.

Una iniciativa para modernizar los sectores productivos:
el programa regional de competitividad 

RECUADRO 12.1



ma de integración y fomenta el desarrollo de ne-
gociaciones bilaterales con terceros países. La
conformación de múltiples relaciones y normas
complejas entre pares de países dificulta la crea-
ción de una zona libre de comercio y la aplica-
ción de un arancel externo común. 

Ciertamente, el establecimiento de la Corte
Centroamericana de Justicia es una fuente de se-
guridad jurídica que contribuye a revertir esta si-
tuación. Sin embargo, por sí misma es insuficien-
te, además de que no todos los países han
ratificado su adhesión a ella. La aplicación de
una política regional de competencia, que podría
ayudar al fortalecimiento gradual de una cultura
empresarial competitiva, es otro factor importan-
te, pero las iniciativas existentes, como el Proyec-
to Regional de Competitividad (Recuadro 12.1),
no pueden sustituir la acción coordinada de los

o permitir guerras de incentivos. Sin embargo,
debido a que la inversión externa representa un
influjo importante para las economías de los paí-
ses centroamericanos, existe entre ellos una gran
competencia por atraer esta inversión a sus mer-
cados. Hoy en día, las naciones de la región tie-
nen un amplio margen de discreción para im-
plantar políticas comerciales que favorezcan la
inversión extranjera procedente de un país espe-
cífico, evitando indirectamente la aplicación de
un tratamiento nacional. 

Esto lleva a crear políticas comerciales discri-
minatorias, como normas de origen estrictas y
acceso preferencial para productos exportados y
para insumos importados, dirigidas a favorecer
la inversión de determinados países. Esta compe-
tencia por la inversión extranjera dificulta la ar-
monización de políticas comerciales en el esque-
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“Pobreza y restricción
de la demanda
interna. Ambas
afectan al desarrollo
empresarial” 
INVESTIGADOR Y ACADÉMICO,

NICARAGUA

Tradicionalmente en los países centroa-
mericanos las restricciones al estableci-
miento de inversiones extranjeras han si-

do limitadas en la mayoría a la banca, los
seguros, los servicios públicos o minoristas, la
pesca, la minería y los hidrocarburos. En años re-
cientes la inversión extranjera tiende hacia una
creciente liberalización, a pesar de estar sujeta a
un grado considerable de reglamentación.

Existen diferencias legales en cuanto al trata-
miento de la inversión en cada país; sin embargo,
en cuanto a los parámetros nacionales como el
principio de no discriminación, el trato nacional, el
trato de nación mas favorecida, el trato justo y
equitativo, y la transparencia y seguridad, no hay
diferencias considerables. Los puntos de más con-
cordancia son los que tratan con el principio de
no discriminación económica, el derecho a la ex-

propiación (sujeto a ciertas circunstancias socia-
les, previo pago y justificación) y el derecho de los
inversionistas a los mismos recursos procesales
que tiene a su alcance el inversionista local. Los
puntos de mayor diferenciación son el ámbito de
acción del Estado, los regímenes impositivos, los
montos de los aranceles (aunque estos están en
procesos de convergencia) los sistemas de finan-
ciamiento y las tasas y normativa de impuestos.

La apertura de la inversión extranjera presenta
varios incentivos para los países centroamerica-
nos, ya que genera crecimiento económico y au-
menta las oportunidades de empleo. La región
ofrece múltiples opciones para los inversionistas,
como las zonas francas, zonas de admisión tem-
poral, posibilidades de financiamiento interno,
aranceles bajos o nulos para bienes de capital,
exenciones de todo tipo, seguros, etc. Asimismo,

han surgido nuevas orientaciones de políticas diri-
gidas a atraer la inversión extranjera, como la libe-
ralización de las medidas de inversión relaciona-
das con el comercio (TRIM) y el otorgamiento de
tratamiento nacional a la inversión extranjera.

Las medidas de inversión relacionadas con el
comercio (TRIM) comprenden obligaciones pa-
ra las empresas extranjeras con especificaciones
de contenido local, requisitos de exportación o
de equilibrio entre exportaciones e importacio-
nes, y normas que condicionan el acceso a las
divisas al cumplimiento de ciertas metas de ex-
portación o producción. En general los TRIM no
han tenido mayor importancia en Centroaméri-
ca y las tendencias actuales apuntan hacia el
desmantelamiento gradual de estas medidas.

Resultados de los países centroamericanos 
en el Indice de Competitividad Global. 1997

Apertura Gobierno Mercado Infraestructura Tecnología Gestión Mercado Instituciones
financiero gerencial laboral

Costa Rica 25 35 46 47 42 38 20 32
El Salvador 42 7 51 45 56 48 56 51
Guatemala 40 13 57 56 49 53 54 56
Honduras 44 20 55 58 58 55 47 54
Nicaragua 52 32 56 51 57 56 33 53

Fuente: World Economic Forum, 1997.

CUADRO 12.1

RECUADRO 12.2 Tratamiento a la inversión extranjera



gobiernos nacionales y las instituciones de
integración. 

Evolución reciente 
del sistema financiero centroamericano

A partir de 1980, e impulsadas por las co-
rrientes de internacionalización económica, las
reformas en el campo de la intermediación finan-
ciera apuntan principalmente hacia: a) la inde-
pendencia política del banco central y la reduc-
ción radical de sus funciones regulatorias; b) la
banca múltiple como paradigma del intermedia-
rio financiero privado; c) la abolición de la ban-
ca estatal de desarrollo en la intermediación de
segmentos especializados de ahorro e inversión;
d) la restricción o eliminación del financiamien-
to de la deuda pública por el banco central, y e)
el reemplazo de la fiscalización bancaria por una
vigilancia “preventiva”, circunscrita a la solvencia
de los intermediarios financieros en su condición
empresarial.

En los países centroamericanos estas refor-
mas a los sistemas financieros comenzaron ins-
trumentarse en 1990, y aunque han seguido cur-
sos distintos y a distinta velocidad (dependiendo
de las circunstancias políticas de cada nación),
tienen un alto grado de convergencia al enmar-
carse en un programa de armonización que mo-
nitorea el Consejo Monetario Centroamericano.
En El Salvador y Costa Rica es donde estas refor-
mas han avanzado con mayor celeridad, al am-
paro de nuevas legislaciones financieras; en Hon-
duras, con sólo modificaciones legislativas
parciales, las reformas comenzaron a impulsarse
en 1996, mientras que en Guatemala la legisla-
ción anterior ha permitido introducir varios
cambios que marchan con cierta lentitud. En el
caso de Nicaragua las reformas financieras sólo
se han instrumentado parcialmente, con el apo-
yo de modificaciones muy puntuales en la legis-
lación.

En forma simplificada puede afirmarse que
en 1990 el banco central típico en Centroaméri-
ca mantenía sus características originales como
contralor de la emisión monetaria, banquero del
Estado, depositario de las reservas internaciona-
les y regulador del crédito bancario. Todas esas
funciones han perdido fuerza a raíz de las refor-
mas implementadas desde entonces, cuyo crite-
rio uniforme es que el banco central sólo debe
dedicarse a asegurar la estabilidad de la moneda.
Para ello las reformas ponen énfasis en prohibir-
le otorgar crédito al gobierno, limitar el redes-
cuento al rescate de los bancos con problemas de
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liquidez y restringir su aplicación de instrumen-
tos directos de regulación monetaria (tasas de in-
terés, tipo de cambio, encaje bancario y límites
de cartera de las instituciones de crédito).

Las reformas de los sistemas financieros cen-
troamericanos han tenido diversas consecuencias
en la naturaleza y la profundidad de la interme-
diación entre el ahorro y la inversión. Por el lado
positivo, puede decirse que la multiplicación del
número de intermediarios y de instrumentos de
captación estimula un mayor volumen de la ofer-
ta de ahorros, por ejemplo, al reducir el atesora-
miento monetario interno, al ofrecer alternativas
racionales al agiotismo de la economía informal
o al brindar protección antiinflacionaria median-
te depósitos en moneda extranjera. Por el lado
negativo, sin embargo, la elevación generalizada
de las tasas de interés y los rendimientos bursá-
tiles que acompaña a la desregulación fomenta
operaciones especulativas que dañan a la inver-
sión productiva.

Los bancos comerciales han sido y continúan
siendo en Centroamérica los intermediarios fi-
nancieros predominantes y sus medios de capta-
ción de recursos del público son los depósitos,
aunque siempre pudieron emitir títulos-valores
con garantía crediticia y contratar empréstitos
externos. Hasta los primeros años 80 la distin-
ción legal entre depósitos a la vista, depósitos de
ahorro y depósitos a plazo fue acentuada en la
mayoría de los países por la aplicación de dife-
rentes tasas de encaje bancario y tasas de interés.
Esto correspondía a la separación conceptual en-
tre dinero y cuasidinero, la cual ha desaparecido
virtualmente del análisis monetario contemporá-
neo, por considerarla ficticia a la luz de las prác-
ticas bancarias de transferibilidad automática en-
tre las diversas categorías de depósito. 

Las tendencias más relevantes observadas en
la importancia relativa de las categorías funda-
mentales del pasivo de los sistemas bancarios
centroamericanos se resumen así: a) el impresio-
nante incremento de los depósitos en moneda
extranjera a partir de 1980, principalmente en
Nicaragua y Costa Rica; b) la gradual sustitución
de los depósitos monetarios por los cuasimone-
tarios en moneda nacional en El Salvador y Gua-
temala, y c) la virtual desaparición de las emisio-
nes de títulos-valores para captar recursos
internos, excepto en Guatemala.

Sin duda la simplificación de procedimientos
ha favorecido la virtual duplicación del número
de bancos en Centroamérica, que pasaron de 69
en 1990 a 112 en 1997. El ingreso de casi medio
centenar de nuevos bancos a los sistemas

“El gobierno firma
acuerdos
internacionales, y se
retira de la escena.
Entonces viene el
“sálvese quién pueda”.
Entonces, ¿cómo
mejorar la eficiencia
empresarial?” 

CONSULTOR DE ORGANISMO

GREMIAL, NICARAGUA



han tornado aparentemente insalvables, aparte
de que estas empresas gozan de ventajas para fi-
nanciar sus actividades sin tener que recurrir a la
suscripción pública de acciones.

Este estímulo inicial fue reforzado en los años
80 por la emisión de títulos y certificados de es-
tabilización monetaria de los bancos centrales y,
posteriormente, por la necesidad de los gobier-
nos de recurrir al mercado abierto frente a las
nuevas prohibiciones y restricciones al financia-
miento fiscal con crédito de banca central. Ade-
más, en el ámbito de la producción y el comer-
cio se han venido perfeccionando en
Centroamérica modalidades de financiamiento
extrabancario a corto plazo, que amplían el es-
pectro de instrumentos de crédito negociables.
Una de estas modalidades es el contrato de “re-
porto”, que facilita la negociación reversible de
títulos-valores como una opción para realizar be-
neficios de capital sin perder la propriedad del
objeto del contrato. 

En junio de 1998, salvo en Honduras y Cos-
ta Rica, la categoría predominante de las transac-
ciones realizadas por las bolsas de valores de la
región fue la de reportos; en Guatemala y Nica-
ragua casi la totalidad correspondío a transaccio-
nes basadas en valores públicos y la mitad en El
Salvador. En Costa Rica los mercados de valores
públicos, tanto el primario como el secundario,
representaban dos tercios del volumen de tran-
sacciones. En contraste con esta tendencia pre-
dominante, en Honduras las dos bolsas de valo-
res han desarrollado un considerable mercado de
instrumentos privados. Estos incluyen pagarés,
certificados de fondos de inversión, aceptaciones
bancarias, letras de cambio, certificados de depó-
sito, bonos y notas empresariales, negociables
tanto en el mercado primario como en el secun-
dario.

En relación con el volumen de transacciones
bursátiles, en Costa Rica y Guatemala se regis-
tran los mayores volúmenes, aunque en términos
relativos destaca el dinamismo de las bolsas de
reciente creación en los tres países restantes. Ca-
si la totalidad del volumen de transacciones rea-
lizadas en Centroamérica en junio de 1998 co-
rrespondió a operaciones a corto plazo (hasta
360 días) y el 90% se relaciona con títulos de la
deuda pública.

La creación y el rápido desarrollo de las bol-
sas de valores en la región se adelantaron varios
años al reconocimiento de que, como ocurre con
los bancos, la fiscalización de las operaciones
búrsatiles es una condición necesaria para garan-
tizar el interés público. Ahora se reconoce,

financieros de la región coincidió, en diferentes
fechas y modalidades institucionales, con una li-
beralización generalizada de las operaciones acti-
vas y pasivas. En lo fundamental, las nuevas le-
gislaciones tienden a definir la intermediación
financiera en un sentido amplio, aproximándose
al concepto de “banca múltiple”. En Costa Rica y
Nicaragua la denominación de “bancos” abarca la
totalidad o casi la totalidad de las entidades in-
termediarias; en El Salvador y Guatemala, ade-
más de los bancos, operan “sociedades financie-
ras” que no pueden aceptar depósitos a la vista
en el primer caso y cualquier clase de depósitos
en el segundo. En Honduras, además de bancos
y entidades financieras, operan asociaciones de
ahorro y préstamo, que pueden aceptar depósi-
tos de ahorro a plazo y emitir bonos y cédulas hi-
potecarias para financiar vivienda.

Pese a estas distinciones de orden legal, la
tendencia de las autoridades monetarias y super-
visoras ha consistido en ampliar los medios de
captación de recursos de todos los intermedia-
rios y autorizarlos para ofrecer al público una
gran variedad de servicios bancarios auxiliares,
tales como almacenes de depósito, fideicomisos,
puestos de bolsa, factoraje, arrendamiento finan-
ciero, tarjetas de crédito, etc. En este contexto de
universalización de operaciones y servicios ban-
carios, lo más importante ha sido sin duda la au-
torización para aceptar depósitos en divisas y su
progresiva asimilación al cuasidinero en moneda
nacional en materia de tasas de encaje y de inte-
rés. Otro estímulo a los intermediarios ha sido la
simplificación de las emisiones de títulos-valores
negociables en la bolsa.

Las reformas del sistema financiero en Cen-
troamérica coincidieron con un renovado interés
de los sectores privados en el establecimiento de
bolsas de valores, quizá con una expectativa de
que la desregulación de los mecanismos existen-
tes facilitaría la apertura de mayores opciones de
financiamiento a las empresas. En 1990 sólo
existían dos bolsas de valores en Costa Rica y
Guatemala; en la actualidad funcionan ocho en
los cinco países y comienza a perfilarse la posibi-
lidad de propiciar transacciones multinacionales
en escala regional.

La creación de las primeras bolsas de valores
fue alentada por la creciente demanda de los te-
nedores privados de deuda pública de facilidades
para su negociación sin tener que recurrir al emi-
sor. El objetivo de movilizar el capital accionario
de empresas privadas siempre estuvo presente,
pero las peculiaridades de la concentración del
capital en empresas de tipo familiar o gremial se
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además, que dadas las peculiaridades de dichas
operaciones la supervisión requerida va mucho
más allá del control contable y que el ingrediente
“preventivo” es posiblemente más crucial que en
el caso del sistema bancario. En la actualidad so-
lamente Costa Rica y Guatemala tienen una legis-
lación específica que contempla el ejercicio de la
supervisión, pero Costa Rica es el único país con
una Superintendencia General de Valores; en Gua-
temala es la Superintendencia de Bancos la que
ejerce esas funciones. En los tres países restantes
también son las superintendencias del sistema fi-
nanciero las encargadas de supervisar las bolsas de
valores, en espera de una legislación específica.

El sector empresarial en Centroamérica

Históricamente, Centroamérica experimentó
un importante cambio en su estructura empresa-
rial como resultado del proceso de integración
económica iniciado en los años 70. Este proceso
permitió el desarrollo de un sector industrial más
fuerte y diversificado, que hoy es una fuente muy
importante de generación de valor agregado y
empleo en los principales centros urbanos cen-
troamericanos.

Lamentablemente, durante la preparación de
este informe no se identificó ningún estudio o es-
tadísticas regionales sobre la estructura del sector
empresarial en Centroamérica en cuanto a sus
características básicas, como el número de em-

presas, tamaño, empleo que genera y actividades
a las que se dedica2. Unicamente pudo localizar-
se un estudio preparado por FEDEPRICAP en el
marco del Programa de Apoyo a Iniciativas Re-
gionales (PAR), de la Cooperación Canadiense
(FEDEPRICAP, 1996). Se consideró relevante in-
corporar información de dicho estudio, a pesar
de referirse exclusivamente al sector industrial y
contar con información a 1995, por ser éste el
sector con mayor presencia en las acciones de in-
tegración regional.

La mayoría de las empresas 
industriales son pequeñas, pero 
las grandes son las principales empleadoras

Para 1995, en el sector industrial de Centroa-
mérica existían 20,590 empresas, de las cuales el
82% empleaba entre 5 y 19 trabajadores; el 13%
entre 20 y 99 trabajadores y el 5% restante a más
de cien trabajadores. Generalmente las pequeñas
empresas son del tipo cuenta propia o familiares,
mientras que las empresas medianas y grandes
por lo general tienen una estructura más típica-
mente empresarial y se constituyen como socie-
dades. El número de empleos generados por em-
presas pequeñas representa el 24% del total de
puestos de trabajo, mientras el 21% de los mis-
mos es generado por empresas medianas y el
55% por empresas grandes que sólo representan
el 5% del total de empresas.
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La primera etapa del proceso de integración estuvo
basada en el concepto de la sustitución de importa-
ciones, con lo que el sector empresarial desarrolló,

inicialmente, una visión de mercado regional y mercado
mundial como campos excluyentes. Los empresarios dedi-
cados al cultivo de productos agrícolas tendieron a con-
centrarse más en los mercados domésticos y en la expor-
tación extrarregional. La actividad industrial, por su parte,
se orientó hacia el mercado regional, salvo el caso de al-
gunos productos específicos en los que se mantuvo una
orientación exclusiva al mercado nacional, con algún tipo
de convenios de “no interferencia” con potenciales com-
petidores centroamericanos.

En la medida en que los grupos industriales centroa-
mericanos fueron expandiéndose, en que la visión de la
política económica se orientó más hacia la economía de

mercado, en que los aranceles externos empezaron a
reducirse y se dio inicio a la negociación de acuerdos de
libre comercio, en forma paralela al logro de una mayor
estabilidad política, el proceso recobró un carácter más
dinámico y amplio en sus campos de acción.

El primer impacto del proceso de industrialización fue
el desarrollo de sistemas más modernos de administra-
ción de empresas y el inicio de esfuerzos importantes en
la capacitación técnica de la fuerza laboral. El desarro-
llo de los sistemas modernos de administración estuvo
impulsado, principalmente, por la influencia de los sis-
temas utilizados por las empresas transnacionales que
establecieron operaciones en el área y por la creación
del INCAE, que desde 1964 ha formado personal
gerencial de alto nivel en la región.

Impacto de la integración sobre el sector empresarial

RECUADRO 12.3



aportada en un 32% por Guatemala, 27% por El
Salvador, 26% por Costa Rica y solamente en 9%
y 6% por Honduras y Nicaragua, respectivamente.

Obstáculos propios 
que limitan el quehacer empresarial

Un estudio realizado en 1994 por BID-PRA-
DIC-FEDEPRICAP, que incluyó a siete segmentos
productivos en Centroamérica, determinó que, en-
tre los factores internos de las empresas que repre-
sentaban mayores obstáculos para lograr empresas
más productivas y competitivas se encontraban la
gestión de la dirección empresarial, la gestión de fi-
nanciamiento, la logística externa, el servicio de
post-venta y la gestión de recursos humanos (BID-
PRADIC-FEDEPRICAP, 1994).

La gestión de la dirección empresarial inclu-
ye elementos tales como la existencia de metas y
objetivos definidos, involucramiento en el proce-
so de reconversión y cambio, concepción sobre
el rol de los empleados en las organizaciones
productivas, liderazgo, intención de hacer ópti-
ma la actividad productiva, importancia otorga-
da a alianzas y encadenamientos (clusters) y si se
tiene o no la capacidad productiva para exportar.
La gestión de financiamiento incluye la rentabili-
dad, imagen financiera, confianza externa hacia
la empresa, agilidad en el manejo de informa-
ción, control de costos y ganancias, gestión fi-
nanciera, plan de inversiones, planificación, mo-
dernización informática y gestión de asuntos
fiscales. La logística externa en dicha investiga-
ción se refirió a actividades de almacenamiento y
distribución física de productos a los clientes.

Salvo en Honduras, donde las empresas de
más de cien trabajadores generan alrededor del
33% de los empleos industriales, en el resto de
Centroamérica estas empresas aportan más del
50% de los puestos de trabajo. Aunque no exis-
ten datos agregables para la región, el conoci-
miento que se tiene de los otros sectores en los
distintos países hace posible plantear la hipótesis
de que en el resto de la economía ocurre una si-
tuación similar de generación de puestos de tra-
bajo en la gran empresa. 

La producción industrial 
se concentra en las empresas más grandes

Al clasificar las empresas industriales en es-
tratos por número de empleados, el estudio de
FEDEPRICAP determinó que las empresas que
emplean a más de 150 trabajadores generan el
58.4% de la producción industrial, mientras las
empresas que emplean hasta 20 trabajadores
contribuyen con el 12.5% de la producción. Las
empresas con ocupación de entre 20 y 150 tra-
bajadores producen el restante 29.1%.

Según el estudio citado, la productividad por
estrato de empresa mostró que las empresas con
más de 150 empleados tienen la mayor produc-
tividad por trabajador. En cambio, parece existir
una drástica reducción de la productividad en las
empresas con menos de 50 empleados.

Las empresas industriales productoras de ali-
mentos y bebidas, químicos, plásticos, caucho,
textiles, prendas de vestir y cueros y productos
de cuero son las que más contribuyen a la gene-
ración de empleo y producción. La producción
industrial de la región a la fecha del estudio era
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“La integración sólo
contribuye al
desarrollo del gran
capital, el negocio lo
hace el sector
económico e
industrializado. La
integración no ha
traído ningún
beneficio a la
población pobre, que
es la mayoría” 

DIRIGENTE GREMIAL,

HONDURAS

Centroamérica: número de establecimientos y empleo generado,
según tamaño de la empresa industrial 1995

Estrato Número de establecimientos Empleo (en miles de puestos)
registrados

Total % Total %

05 – 19 16,877 82 128.2 24
20 – 49 1,641 8 58.3 11
50 – 99 1079 5 59.6 10
100 y más 993 5 295.4 55
Total 20,590 100 541.5 100
Fuente: Programa PAR. 1996
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Factores de orden externo 
que obstaculizan la actividad empresarial

Los factores externos que limitan el potencial
de éxito de las empresas, por razones ajenas a su
buena gestión y productividad, son generalmen-
te responsabilidad de los gobiernos y, en algunos
casos, de las organizaciones empresariales, los
marcos regulatorios y la acción de otros grupos
sociales, como los trabajadores.

Los industriales centroamericanos señalaron
que los principales obstáculos se concentran en
cuatro áreas (FEDEPRICAP, 1996): 

◗Deficiencias de calidad y disponibilidad de ser-
vicios de infraestructura para la producción:
electricidad, telefonía, agua, vías de comunica-
ción, aeropuertos y puertos. Estos factores gene-
ran externalidades negativas a las empresas. 

◗Recursos crediticios: altas tasas de interés, altos
requerimientos de garantías, falta de especializa-
ción del sector financiero, gestiones crediticias
lentas, productos no apropiados, falta de infor-
mación y acceso. 

◗ Capacitación: divergencia entre oferta y de-
manda de servicios de capacitación, especial-
mente con la ofrecida por sistemas públicos, li-
mitación de formación de técnicos, deficiencias
de calidad. 

◗ Servicios de apoyo: insuficiencia en calidad y
cantidad de servicios públicos o privados a pre-
cios y estándares internacionales en materia de
diseño de productos, procesos, normalización,
información técnica, asesoría empresarial, ensa-
yos de materiales y productos, verificación de ca-
lidad, estudios de mercado, etc.

Estos factores, aunque con distinto énfasis,
han sido también señalados en recientes encues-
tas y estudios empresariales de otros sectores y
países individuales, tales como la “Encuesta so-
bre los obstáculos para el desarrollo del sector
exportador no tradicional”, de Guatemala, y el
trabajo desarrollado en Nicaragua para el diseño
de una estrategia de fortalecimiento del sector
privado (IDC, 1996; IDC, 1997).

Actitudes empresariales 
que afectan la productividad en la región

La actitud empresarial hacia el cambio nece-
sario para elevar la productividad y la

competitividad es un factor de relevancia en el
contexto de la integración y la globalización de
los negocios. En ese sentido, durante el trabajo
citado para diseñar una estrategia de fortaleci-
miento del sector privado, en Nicaragua se pudo
identificar la existencia de tres tipos de actitud
empresarial: 

◗ Aquélla que añora la protección y el viejo estilo
de hacer negocios y realiza labores de lobbying pa-
ra mantener o renovar sus privilegios o beneficios.

◗La actitud de los empresarios que inician la re-
conversión de su capacidad para exportar espe-
cialmente a Centroamérica, pero están poco dis-
puestos a introducir grandes innovaciones y a
realizar inversiones con alto riesgo.

◗La actitud en favor del cambio y la innovación
de empresarios con claridad respecto de las
oportunidades y riesgos de una competencia glo-
balizada, que los lleva a cambios radicales en sus
negocios, a orientarse a la exportación fuera del
área, la expansión de sus operaciones a nivel
centroamericano y a introducir innovaciones téc-
nicas y de gestión de las empresas.

Siempre en el caso de Nicaragua, el sondeo
realizado reflejó que el 32% de los entrevistados
mantiene concepciones y estrategias que los ubi-
can en el primer tipo, el 44% en el segundo y el
24% en el tercero3.

Un factor que puede mencionarse como ca-
racterística cualitativa del sector empresarial cen-
troamericano es su carácter familiar. En efecto,
un alto porcentaje de empresas grandes, media-
nas y pequeñas que no son filiales o pertenecen
mayoritariamente a empresas transnacionales
son en su mayoría familiares o de origen familiar,
independientemente de su estructura legal. Esto
tiene importantes efectos sobre el estilo de ges-
tión, la toma de decisiones, la escogencia de eje-
cutivos y las políticas de reinversión. Además,
estas empresas tienen poca experiencia en la in-
corporación de socios internacionales, la acepta-
ción de capital público, capitalización versus cré-
dito, cotización de acciones en bolsa de valores y,
en general, en prácticas de estructura e ingenie-
ría empresarial que impliquen pérdida de control.

También es práctica común recurrir al apa-
lancamiento financiero más que a la capitaliza-
ción. Factores como las tradiciones históricas en
materia de propiedad, surgidas en la época colo-
nial, y las condiciones de incertidumbre social y
económica en las cuales las empresas han debido
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“La vinculación entre
el sistema educativo y
las empresas es muy
débil. En el sistema
educativo hay muy
mala imagen del
empresario y éste no
ha entendido la
importancia de
invertir en educación” 

EMPRESARIO, PANAMÁ



los mercados internos y extrarregionales.
El proceso de cambio en este sector ha prove-

nido más activamente de las decisiones empresa-
riales a nivel microeconómico que a los avances
formales del proceso de negociación regional. El
primer elemento de cambio, durante la década
de los 80, fue la adquisición de tierras agrícolas
en otros países centroamericanos, en especial por
parte de empresarios salvadoreños y nicaragüen-
ses. Actualmente el proceso se ha orientado ha-
cia las tierras agrícolas en Nicaragua, a pesar de
que persisten problemas en materia de seguridad
jurídica sobre la propiedad. 

En materia agroindustrial, la muestra de cam-
bio más significativa es el proceso de adquisición
de ingenios azucareros en el resto de Centroamé-
rica, por parte de grupos azucareros guatemalte-
cos. Actualmente estos grupos poseen inversio-
nes en este sector en Honduras, Nicaragua y
Costa Rica. Este ejemplo es un avance importan-
te en la búsqueda de eficiencias y competitividad
en el ámbito empresarial regional, ya que el sec-
tor azucarero guatemalteco es el líder en produc-
ción y productividad en Centroamérica, por lo
que, como mecánica, podría contribuir a crear
una tendencia de regionalización empresarial
por área de especialización. En el futuro podrían
ser, por ejemplo, inversiones de empresarios cos-
tarricenses las que dominaran el mercado leche-
ro, o de empresarios nicaragüenses el mercado
de la carne. 

Empresas industriales buscan posicionamiento
de mercado ante reducción arancelaria 

Desde su inicio, el Mercado Común Centroa-
mericano fue concebido como el marco adecua-
do para el desarrollo industrial en la región. Du-
rante esos años, la producción de las empresas
industriales estaba concentrada en el país de re-
sidencia del empresario y se exportaba al resto de
la región. En la segunda etapa, a partir de los
años 90, se considera que el mercado regional es
la plataforma de preparación y escala de las in-
dustrias para ser competitivas en el ámbito inter-
nacional, ya sea compitiendo con productos pro-
ducidos en otras regiones y vendidos en
Centroamérica, o introduciendo los productos
regionales en terceros mercados. Por tanto, se
hace interesante un enfoque más regional, en el
cual la producción puede concentrarse en uno o
varios países, la propiedad ya no es necesaria-
mente de carácter nacional y las potencialidades
de las alianzas estratégicas son más evidentes
para los empresarios.

realizar sus negocios, pueden ayudar a explicar
esta preferencia. Esto se ve aparejado a la bús-
queda de altos rendimientos en el corto plazo,
comparativamente con operaciones similares en
otros países, en parte derivado de las experien-
cias de décadas pasadas, en las que el empresa-
riado tuvo que enfrentar altos riesgos políticos y
económicos, incertidumbre, guerras internas y
crisis derivadas de precios determinados en for-
ma no competitiva.

Finalmente, debe decirse que el sector em-
presarial centroamericano, aún reconociendo
amplias diferencias entre países, se ha caracteri-
zado por su gran capacidad para adaptarse a
condiciones altamente cambiantes en lo econó-
mico y lo político. Entre los principales factores
adversos están la falta de integralidad y coheren-
cia en las políticas económicas, cambios frecuen-
tes en la legislación económica, especialmente en
la fiscal, malas condiciones de infraestructura e
ineficiencias en los servicios de apoyo a la pro-
ducción y sistemas educativos y tecnológicos de
mala calidad. Cabe agregar que los empresarios
nicaragüenses, salvadoreños y guatemaltecos en-
frentaron hasta hace poco situaciones de guerra
interna que afectaron a la región en su conjunto
y distorsionaron severamente las condiciones
económicas regionales.

Esfuerzos 
microeconómicos de integración

En la presente década, las decisiones empre-
sariales microeconómicas han creado múltiples y
cotidianos enlazamientos entre las economías de
la región. Estos esfuerzos microeconómicos de
integración no dependen del marco jurídico e
institucional regional, aunque, como ha sido se-
ñalado, se encuentran influidos por su capacidad
para generar un mejor clima de negocios4. 

Avances del empresariado 
agrícola pese a las barreras proteccionistas 

La actividad de los empresarios agrícolas ha
sido, hasta ahora, una de las menos orientadas
hacia el Mercado Común Centroamericano. Los
mercados internos de granos básicos han estado
regulados y protegidos, de acuerdo con concep-
tos de autosuficiencia alimentaria y protección
del pequeño agricultor. En el caso de los vegeta-
les y las frutas, el comercio regional ha sido más
amplio, especialmente entre países vecinos. Los
productos tradicionales de exportación, similares
en la región, se han destinado exclusivamente a
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“¿Qué tan
centroamericana se
está volviendo la
propiedad
empresarial? Poca
atención se ha dado a
la inversión
centroamericana en
Centroamérica” 

INVESTIGADOR Y ACADÉMICO,

EL SALVADOR 



La reducción gradual de la protección de
bienes finales experimentada por el sector indus-
trial, que para el año 2005 podría ser prácticamen-
te de un 0%, de entrar en vigencia el Acuerdo de
Libre Comercio de las Américas, ha profundizado
los esfuerzos de reconversión industrial y el esta-
blecimiento de métodos de medición de las mejo-
res prácticas comparativas (benchmarking) a escala
internacional, como prioridades compartidas por
los empresarios industriales de toda la región. Sin
embargo, todavía es poco frecuente la realización
de estudios sectoriales de nivel nacional y regional,
o el establecimiento de programas conjuntos de
desarrollo industrial, dada la competencia que nor-
malmente ha existido entre las empresas potencial-
mente participantes.

El proceso de cambio, sin embargo, sí ha
avanzado en materia de integración de grupos
industriales de escala y producción regional, in-
cluso en industrias de orientación netamente na-
cional. Una señal clara en este sentido la consti-
tuyen las recientes acciones de los grupos
embotelladores de refrescos. La Corporación Ma-
riposa, concesionaria de Pepsi Cola para Guate-
mala, por ejemplo, inició un proceso de fusiones
y adquisiciones a escala regional para integrar
una operación más eficiente y competitiva en
Centroamérica5. Actualmente opera en Guatema-
la, Honduras, Nicaragua y Belice. Su objetivo
central es la búsqueda de una escala de produc-
ción (no es necesario contar con una planta de
producción en cada país) y una estrategia admi-
nistrativa y de mercadeo regional. Sin embargo,
ha encontrado tropiezos en los trámites aduana-
les (en el caso del vidrio ha requerido dejar de-
pósitos por concepto de importación temporal),
infraestructura deficiente (carreteras) en proceso
de mejora, sistemas financieros nacionales (falta
de legislación centroamericana), lentitud del
proceso de armonización tributaria, entre otras.
Su competidor principal, Coca Cola, también ha
iniciado un proceso similar, mediante el consor-
cio latinoamericano Panamco, con la adquisición
de las operaciones en Guatemala y Costa Rica. 

En el ámbito industrial, otro ejemplo del
avance en las estrategias empresariales de alcan-
ce regional es la industria de la construcción. Es-
te subsector empezó a desarrollar una proyec-
ción más amplia, al inicio, en la distribución de
materiales de construcción. Posteriormente, em-
presas líderes como Tubofort, del grupo costarri-
cense Durman Esquivel, empezaron a producir
también en plantas localizadas fuera de su país
de origen. Actualmente, las empresas de cons-
trucción empiezan a ampliar sus operaciones ha-
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cia los países vecinos, en el mercado de la
construcción tanto privada como pública, como
paso intermedio en su proceso de proyección re-
gional. En este campo, las oportunidades se hi-
cieron evidentes para los empresarios centroa-
mericanos con la presencia de empresas
mexicanas, como es el caso de ICA Constructo-
res, en los diferentes países de Centroamérica6.

Empresarios comerciales 
han creado cadenas regionales 

Tradicionalmente, el comercio ha sido el sec-
tor más proclive a la apertura de mercados, aun-
que por épocas estuvo parcialmente opuesto a la
integración regional, dados los niveles de protec-
ción arancelaria que dicho proceso significó en
su primera etapa. La característica del sector co-
mercial fue la importación de bienes de diversos
países (incluyendo los provenientes de Centroa-
mérica) a un ámbito nacional, con una escasa
proyección regional en materia de cadenas de
tiendas y supermercados. Esta tendencia
comienza a revertirse, por lo que hoy en día ya
se empieza a observar una proyección más regio-
nal, inclusive en el sector comercial.

Un signo claro de la globalización ha sido el
desarrollo de grandes consorcios internacionales
de distribución y venta de alimentos, ropa y ac-
cesorios para el hogar. En Centroamérica, el pro-
ceso intrarregional ya está en marcha. Desde
Costa Rica se puede observar el avance, hacia el
norte de Centroamérica, de la cadena de Super-
mercados Más x Menos. Por su parte, desde el
norte y hacia el sur de Centroamérica ha inicia-
do su expansión la cadena de Hipermercados y
Supermercados Paiz. Otros ejemplos del proceso
de cambio son la incursión en Guatemala de los
Almacenes SIMAN, la empresa líder en tiendas
por departamentos de El Salvador; la presencia,
en Costa Rica, de CEMACO, la tienda líder de ar-
tículos para el hogar de Guatemala, y las inver-
siones en Guatemala de empresarios salvadore-
ños dedicados a la comercialización de vehículos
(Fiat) y equipo pesado de construcción (Caterpi-
llar).

En el sector financiero se han constituido 
grupos con presencia centroamericana

Durante la primera etapa del proceso de inte-
gración, la participación del sector financiero se
limitó a promover el adecuado funcionamiento
de la cámara de compensación de pagos, a través
de los bancos centrales, como mecanismo de

“La integración
regional se ve en los
supermercados” 

INVESTIGADOR Y ACADÉMICO,

COSTA RICA
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líneas aéreas centroamericanas hasta la consti-
tución del Grupo TACA, es una muestra de los
cambios en las concepciones económicas y en
las estrategias empresariales durante las últimas
dos décadas. Adicionalmente, el proceso mues-
tra claramente la importancia de la escala y el
enfoque regional para poder competir y sobre-
vivir en un entorno de grandes empresas trans-
nacionales8.

Otros ejemplos importantes del desarrollo
del enfoque regional en el sector de servicios
han sido las cadenas hoteleras y los restauran-
tes. En el primer caso, debe mencionarse al
Grupo POMA y su desarrollo de la cadena de
hoteles Camino Real Intercontinental, en Costa
Rica, Honduras y El Salvador; o la presencia de
la cadena de hoteles Princess, en Guatemala, El
Salvador y Nicaragua9.

En materia de restaurantes, el éxito de los
restaurantes Pollo Campero, presentes en toda
Centroamérica, ha demostrado la posibilidad y
capacidad regional para competir con las fran-
quicias internacionales de comida rápida10.

Otra cambio de importancia hacia la visión
empresarial de carácter regional la constituye la
estrategia del grupo empresarial y periodístico
La Nación, de Costa Rica, que tiene una signifi-
cativa participación en la Corporación de Noti-
cias, editora de los periódicos Siglo XXI y Al
Día, en Guatemala. La fusión o la creación de
alianzas estratégicas de grupos periodísticos
centroamericanos puede ser un elemento fun-
damental para acelerar y consolidar los proce-
sos de integración. 

La apertura en el sector de servicios 
públicos ha creado nuevas oportunidades 

Este sector se caracterizó, durante mucho
tiempo, por ser de propiedad estatal y orienta-
ción estrictamente nacional. Hoy en día, sin
embargo, los sectores de telefonía y electricidad
se encuentran en franco proceso de cambio y
aun cuando todavía permanecen orientados ha-
cia los mercados nacionales, debido a los déficit
existentes en la mayoría de los países, los inver-
sionistas regionales tienen ya una participación
en la propiedad de estas empresas. La participa-
ción de inversionistas hondureños y salvadore-
ños en la privatización de la empresa telefónica
de Guatemala, y la participación de empresarios
centroamericanos en la privatización de empre-
sas públicas en El Salvador, son ejemplos
importantes de esta nueva tendencia regional11.

facilitación del comercio intrarregional. En esta
segunda etapa, dentro de un ambiente de tipos
de cambio flexibles en varios países, tasas de in-
terés variables, mayor facilidad para el movi-
miento de capitales y entornos macroeconómi-
cos no armonizados, las oportunidades de
intermediación financiera de carácter regional
se han ampliado en forma sustancial. Sin em-
bargo, los marcos regulatorios del sistema fi-
nanciero continúan siendo básicamente de
carácter nacional7.

La introducción de la visión regional en el
mercado financiero se produjo a inicios de la
década de los 80, liderada por empresarios ni-
caragüenses que ya habían desarrollado un lide-
razgo en materia cambiaria durante los años 70.
Estos grupos propiciaron el desarrollo de nue-
vos productos fiancieros en la región, amplian-
do los servicios de cambio de moneda, tarjetas
de crédito y banca offshore. Actualmente, los
principales grupos financieros regionales tienen
una presencia en cada uno de los países cen-
troamericanos, por ejemplo, el Grupo BAC/Cre-
domatic de Nicaragua, y los Grupos Cuscatlán
y Agrícola Comercial de El Salvador, entre
otros. La legislación, sin embargo, no les permi-
te el funcionamiento de un adecuado concepto
de banca regional, ya que deben constituirse se-
paradamente en cada país centroamericano,
pues la legislación bancaria tiene todavía carác-
ter nacional. 

Otro elemento importante para complemen-
tar el desarrollo del nuevo enfoque empresarial
de carácter regional debe ser la ampliación de
los mercados de capitales. En este sentido, la
creación de condiciones propicias para la trans-
formación de las empresas privadas en empre-
sas públicas de propiedad privada recae en las
autoridades gubernamentales. Entre tanto, lo
que se ha constituido en los últimos años son
sociedades de inversión de capital privado re-
gional, como es el caso del denominado Mesoa-
mérica Fund, que promueve la inversión cole-
giada de empresarios centroamericanos en
empresas regionales. 

En el sector de servicios están las empresas 
líderes en la integración empresarial 

Los servicios constituyen el ejemplo más
claro en el cambio de enfoque, de una perspec-
tiva nacional a una regional, en el sector empre-
sarial de Centroamérica. El proceso de privati-
zación, primero, y de fusión después, de las



Una interpretación 
sobre el desarrollo empresarial regional

El carácter de los esfuerzos microeconómicos
de integración ha ido cambiando, conforme los
empresarios han ganado experiencia y conoci-
miento sobre el clima de negocios en los diversos
países centroamericanos. Este cambio puede ser
ilustrado mediante la utilización de un modelo
sencillo que describe la evolución de los esfuer-
zos empresariales de integración. Este modelo no
es necesariamente un modelo de evolución lineal
sino, más bien, una herramienta para ilustrar un
patrón típico de evolución histórica de los gru-
pos empresariales grandes, en su proceso de
constitución de empresas regionales. En otras pa-
labras, el modelo traza la dinámica normal en el
proceso de expansión empresarial hacia una mayor
orientación internacional. Es importante hacer
notar que cada sector de la actividad económica ha

avanzado en forma desigual en el proceso evolu-
tivo hacia la conformación de la empresa regio-
nal, y que el proceso es todavía incompleto en la
mayor parte de los sectores. 

La primera fase del modelo de desarrollo em-
presarial regional es el inicio de actividades de
distribución y venta de bienes y servicios en el
mercado regional. En el caso de las empresas
previamente orientadas con exclusividad a su
mercado nacional, esto ocurre con el comienzo
de su actividad exportadora y la ampliación de
su entorno de acción. Este fue el proceso básico
de la primera etapa de la integración regional.
Esta fase es factible de realizar aún cuando no exis-
tan regímenes tributarios y marcos regulatorios ar-
monizados. Algunos ejemplos industriales en esta
dirección pueden ser mencionados: el Grupo Dur-
man-Esquivel de Costa Rica, el Grupo FOGEL de
Nicaragua y el Grupo VIGUA de Guatemala.

Una segunda fase de desarrollo empresarial
regional lo constituye la inversión en planta y ca-
pacidad de producción en otro país del área. Es-
ta fase requiere mayor capacidad de gerencia, ya
que la empresa debe ser capaz de operar y pro-
ducir eficientemente en dos o más países, con re-
gulaciones e idiosincrasias diferentes. Esta fase,
al igual que la anterior, también sucedió en Cen-
troamérica antes de la década de los 80; las alian-
zas empresariales efectuadas en los sectores de
bebidas alcohólicas, alimentario y construcción,
son ejemplos de esta fase evolutiva. Sin embargo,
estas empresas experimentaron serias dificulta-
des técnicas, administrativas o financieras cuan-
do la actividad económica en la región se vio
afectada por la turbulencia social y política de los
años 80. 

La tercera fase es la de las alianzas estraté-
gicas entre empresas nacionales. Se caracteri-
za por la contratación externa, por parte de
una de ellas, de los procesos de producción,
distribución o administración, con empresas
que operan en otros países de la región. Es
una fase en la cual los sistemas de logística y
control empiezan a desempeñar un papel fun-
damental. Es en esta etapa que los problemas
de carácter normativo (regulaciones y proce-
dimientos) y operativos (infraestructura) pue-
den convertirse en obstáculos insuperables
para el desarrollo exitoso de la actividad em-
presarial. El Grupo TACA de El Salvador, Im-
perial Hotel & Resorts (Hoteles Princess de
Centroamérica), el Grupo BAC y Credomatic
de Nicaragua y la Corporación Mariposa de
Guatemala son ejemplos de grupos empresariales
en esta fase de integración regional.
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FIGURA 12.1

Modelo de desarrollo empresarial
con enfoque regional

Distribución / Venta

Inversión 
extranacional

Alianzas
estratégicas

Fusiones y
adquisiciones

Marco regulatorio
autorizado

La empresa
regional



Una cuarta fase posible es la integración re-
gional mediante fusiones o adquisiciones de em-
presas en varios países. En esta fase, el grupo em-
presarial12 puede buscar una combinación de los
siguientes factores: una mayor escala de produc-
ción y participación en el mercado, una presen-
cia regional más amplia, un mayor reconoci-
miento de marca y una estructura de costos más
competitiva. 

La quinta y última fase es la constitución de
empresas regionales. Esta fase representa la cul-
minación de los esfuerzos microeconómicos re-
gionales. La posibilidad misma de constituir este
tipo de empresas, con una sola personería jurídi-
ca válida regionalmente, implica importantes
avances jurídicos e institucionales en materia de
integración. Requiere, como el gráfico del mode-
lo lo muestra, la existencia de un marco regula-
torio armonizado, que permita la operación efi-
ciente de una sola empresa, en sustitución del
sistema actual de operación independiente (al
menos legal y contablemente) de cinco empresas
nacionales que constituyen un grupo regional. 

La armonización de los marcos legales regu-
latorios es la prioridad no resuelta de la integra-
ción económica centroamericana. Es un proceso
que es responsabilidad de las autoridades guber-
namentales y de las instituciones regionales, más
que de los empresarios. Los esfuerzos empresa-
riales hacia la integración regional han continua-
do avanzando y debieran ampliarse hacia las em-
presas medianas y pequeñas en los próximos
años. No obstante, el desarrollo del marco regu-
latorio armonizado es, todavía, una asignatura
pendiente y una demostración de que los esfuer-
zos microempresariales no pueden, por sí mis-
mos, crear una mayor integración regional, si no
son acompañados por un fortalecimiento jurídi-
co e institucional del proceso de integración cen-
troamericana. 

Desafíos empresariales

Ciertamente, el Mercado Común Centroame-
ricano continúa siendo un motor importante del
proceso de desarrollo empresarial, especialmente
para los sectores industrial y de servicios. Empe-
ro, a diferencia de la experiencia de los años 60
y 70, hoy en día los empresarios no pueden con-
tar con el mercado regional como un nicho pro-
tegido de los embates de la globalización de los
negocios. Por el contrario, el creciente flujo de
inversión extranjera hacia Centroamérica, aso-
ciado al mejoramiento del clima de negocios en
la región, supone tanto una oportunidad para los
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empresarios locales como el establecimiento de
mercados más competitivos.

Las cambiantes condiciones del entorno em-
presarial acrecentan la importancia de la moder-
nización de las empresas en la región, particular-
mente si se toma en cuenta que la evidencia
disponible señala que la mayoría de éstas son
unidades pequeñas y medianas. El futuro de la
pequeña y mediana empresa parece ser clave pa-
ra la región y, sin embargo, se carece de políticas
regionales y, al menos en el caso de Costa Rica,
de políticas nacionales (Proyecto Estado de la
Nación, 1998) para apoyar su adaptación a mer-
cados más competitivos. En este sentido, el Pro-
yecto Centroamericano de Competitividad resul-
ta una herramienta importante para propiciar el
desarrollo empresarial y consolidar el concepto
de mercado regional sobre los mercados nacio-
nales. No obstante, pareciera necesario comple-
mentar este esfuerzo con otros servicios de apo-
yo al desarrollo empresarial.

El desafío de la integración económica en
materia empresarial para los próximos años pa-
rece ser el de completar el proceso de evolución
hacia la constitución, en diversos sectores econó-
micos, de empresas regionales altamente compe-
titivas, tanto en el mercado regional como en ter-
ceros mercados. Se trata de aprovechar el
mejoramiento paulatino del clima de negocios en
la región, para crear empresas capaces de operar
exitosamente en un mercado regional más abier-
to y competitivo.

Ahí es donde puede localizarse un importan-
te desfase en el marco legal e institucional de la
integración centroamericana. Si bien es innega-
ble que se han logrado avances considerables en
los últimos años (véase Capítulos 5 y 11), tam-
bién son necesarios esfuerzos mayores en mate-
ria de armonización, legislación y marcos regula-
torios.

Para enfrentar el desafío de la constitución de
empresas regionales parece necesario, entonces,
acelerar el proceso de armonización legal, co-
mercial y tributaria de los países centroamerica-
nos. En la actualidad, la carencia de un marco ju-
rídico regional para las empresas impone
barreras de entrada importantes para la acción
empresarial. En una región en la que predomi-
nan las empresas pequeñas y medianas, muy po-
cos empresarios están en capacidad de pagar si-
multáneamente servicios jurídicos y financieros
en todos los países.

Un asunto de especial relevancia es la amplia-
ción del concepto de inversión extranacional
para incluir a los empresarios centroamericanos,

“Si todo el sector café
de Centroamérica se
une, estaríamos en el
segundo lugar de
producción mundial,
por encima de
Colombia y después
de Brasil.
Evidentemente, eso
nos daría ventajas en
promoción,
comercialización,
precios y valor de
nuestro producto” 

EMPRESARIO, GUATEMALA

“La clave es la
articulación.
Integración es
articular, articular
sector público y
privado, producción y
aspecto social” 
CONSULTOR DE

ORGANISMO GREMIAL,

NICARAGUA
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especialmente en las empresas pequeñas y me-
dianas. Ello parece necesario a fin de lograr con-
diciones más equitativas y mecanismos claros de
resolución de controversias. 

Finalmente, el desconocimiento de los mer-
cados regionales opera como una traba impor-
tante. Se trata de mercados poco transparentes
para sus actores más dinámicos, los empresarios.
La escasez de estudios y sistemas de información
oportunos y actualizados, más allá de los
estudios que las empresas contratan para sus fi-

nes particulares, impone serias limitaciones al
conocimiento de los empresarios con respecto a
los procesos de las cadenas de valor de la pro-
ducción industrial, para así identificar las opor-
tunidades de negocio. Este desconocimiento im-
pide, además, la formulación de políticas y
programas para incorporar más activamente a las
pequeñas y medianas empresas y a las organiza-
ciones cooperativas en el proceso de integración
regional.

Notas

1 De los 58 países estudiados, 26 son de alto ingreso, 23 de ingreso medio

y 9 de bajo ingreso (según la definición del Banco Mundial).

2 Extenso trabajo de investigación sería necesario para determinar esas

características, ya que actualmente los registros y estadísticas de las

dependencias públicas donde esos datos deberían poder obtenerse, tales

como los institutos de estadística, registros mercantiles, institutos de

seguridad social o registros tributarios, sólo tienen información de los

inscritos (que no son el universo) y no siempre cuentan con datos

depurados. Por otra parte, la estructura, confiabilidad y calidad de los

datos difiere sustantivamente entre países.

3 Banco Mundial. Encuesta sobre los Obstáculos para el Desarrollo del

Sector Exportador no Tradicional en Nicaragua. IDC (1996).

4 Esta sección se basa en informaciones suministradas por informantes

clave. No pretende ser un diagnóstico de la situación, pero sí presentar al

lector pistas sobre algunos de los esfuerzos microeconómicos más

relevantes en los diversos sectores de la actividad empresarial.

5 Entrevista en la Corporación Mariposa con Jose Raúl González, CEO.

6 Información secundaria.

7 Entrevista en el Banco de América Central (BAC) con Juan Manuel

Urruela, Gerente General.

8 Entrevista en el Grupo TACA con el Lic. Jorge Solares, Gerente General

de AVIATECA.

9 Entrevista en la empresa Imperial Hotels and Resorts (Hoteles Princess

de Centroamérica) con Richard Stoeppler, Gerente General.

10 Entrevista en la empresa Campero International Corporation (CICORP)

con Ricardo Vásquez, Gerente de Operaciones Internacionales.

11 Información secundaria.

12 Un grupo empresarial es un conjunto de sociedades comerciales o

industriales que se han integrado regionalmente con el propósito de

obtener mayores beneficios en un mercado más competitivo.
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Capítulo 12
Los esfuerzos empresariales 
para la integración regional.

Investigador: Richard Aitkenhead de IDC,Guatemala.

Apartado sobre el sistema financiero centroamericano es
colaboración de CEPAL, subsede de México.
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