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Este informe es fruto de la colaboracion entre Bridge for Billions y la Aspen Network of
Development Entrepreneurs (ANDE), dos organizaciones comprometidas con el fortalecimiento del
ecosistema empresarial en las economias emergentes.

Bridge for Billions es una empresa social fundada en 2015 con la misiéon de democratizar el acceso
al emprendimiento. Proporciona a los emprendedores las herramientas y la orientacion necesarias
para transformar sus ideas en negocios sostenibles, habiendo apoyado a miles de fundadores en
mas de 100 paises a través de una de las mayores redes de programas de emprendimiento en linea
del mundo. Este informe forma parte de una nueva iniciativa de investigacion estratégica
desarrollada dentro de su programa insignia, Conecta, que apoya tanto a los emprendedores como
a las organizaciones de apoyo que los acompaian.

La Red Aspen de Emprendedores para el Desarrollo (ANDE) es una red global de mas de 230
organizaciones que promueve el emprendimiento en economias emergentes. Como iniciativa del
Instituto Aspen, la mision de ANDE es fortalecer a las organizaciones que apoyan a las pequefias y
medianas empresas (PYME) como estrategia para resolver problemas sociales y ambientalesy
mejorar la calidad de vida. Con una trayectoria comprobada en el mapeo y analisis de ecosistemas
de inversion y emprendimiento en América Latina desde 2013, ANDE es una voz lider en el sector,
que proporciona conocimiento, capacitacion y promocion de politicas para apoyar a las PYME.
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Carta del director ejecutivo
de Bridge for Billions.

Pablo
Santaeufemia

Estimados aliados,

La paradoja es evidente: mientras los emprendedores centroamericanos prosperan, las
organizaciones que los apoyan siguen siendo peligrosamente fragiles. Este informe sobre el
ecosistema de apoyo al emprendimiento en Centroamérica, elaborado con ANDE, destaca tanto las
notables contribuciones de las Organizaciones de Apoyo al Emprendimiento (OAEs) como la
fragilidad de los cimientos sobre los que se sustentan.

Las organizaciones de apoyo empresarial de la region estan obteniendo resultados extraordinarios.
Los programas alcanzan tasas de finalizacion superiores al 75 %, y el 68 % de las empresas que
apoyan se mantienen activas un afio después de recibir la ayuda. Su labor es inclusiva: llega a
mas de la mitad de los participantes que son mujeres, a una proporcion similar de jovenesy a un
numero creciente de emprendedores de zonas rurales y marginadas. Sin embargo, tras estos éxitos
subyace un desafio estructural mas profundo: el sistema que posibilita este impacto es inestable y
esta bajo presion.

La mayoria de las organizaciones de servicios ecosistémicos dependen de financiacion a corto
plazo para proyectos, a menudo proveniente de donantes internacionales, con escasa certeza a
largo plazo o apoyo institucional local. La colaboracion regional sigue siendo limitada, sin una
estructura colectiva que unifique esfuerzos o articule prioridades compartidas. Las iniciativas en
fase inicial, especialmente aquellas fuera de los principales centros urbanos, se enfrentan a
importantes déficits de financiacidn, y la ausencia de una medicién de impacto consistente hace
que las organizaciones de servicios ecosistémicos sean infravaloradas por financiadores y
responsables politicos.



En Bridge for Billions, observamos esta paradoja en muchos ecosistemas: las mismas
organizaciones que hacen posible el emprendimiento luchan por sobrevivir. Nuestro propésito es
claro: permitir que mas emprendedores en etapa inicial, de todo tipo, prosperen, generando
empleos y soluciones para que nuestras economias puedan satisfacer de manera sostenible las
necesidades de todos. Esta mision depende de OAEs sélidas y sostenibles. Sin ellas, el
emprendimiento inclusivo en Centroamérica no puede expandirse.

El camino a seguir también esta claro. Este informe propone lo siguiente:

La creacion de una alianza regional de organizaciones de ciencias ambientales para fortalecer
la promocidn, la coordinacion y el intercambio de conocimientos entre paises.

e Un cambio de proyectos a corto plazo a modelos de financiacion flexibles a largo plazo que
permitan a las organizaciones de servicios educativos innovar y desarrollar resiliencia
institucional.

e Inversion especifica para cerrar la brecha de capital en las primeras etapas, en particular para
emprendedores rurales y subrepresentados.

» Desarrollo de métricas compartidas y marcos de evidencia que midan los resultados sistémicos
y atraigan inversiones sostenidas.

Estas recomendaciones se alinean plenamente con nuestra estrategia Conecta, que apoya a las
OAEs en la creacion conjunta de programas, el fortalecimiento de su sostenibilidad financiera y
operativa, y la activacion de alianzas para transformar ecosistemas fragmentados en redes
colaborativas y resilientes.

Nuestra vision para 2033 es ambiciosa: apoyar a mas de 100 000 emprendedores, generar 1 millén
de empleos e impactar positivamente la vida de 1000 millones de personas. Centroamérica cuenta
con el talento, las instituciones y el dinamismo emprendedor necesarios para liderar esta vision. Sin
embargo, lograrla requiere acciones urgentes para asegurar que las OAEs dejen de ser fragiles y se
consoliden como actores centrales en el desarrollo de la region.

Este informe no es solo un analisis. Es un llamado a actuar de manera diferente. A los financiadores,
legisladores y lideres del ecosistema: el futuro del emprendimiento en Centroamérica estara
determinado por como apoyen a las organizaciones que lo hacen posible.

Con compromiso y urgencia,
Pablo Santaeufemia
Director ejecutivo y cofundador de Bridge for Billions



Carta del Director
Regional para Ameérica
Latina de ANDE

Pedro Martinez

Estimados constructores de ecosistemas y aliados,

Los datos son claros. El emprendimiento es una de las herramientas mas poderosas para resolver
desafios sociales y ambientales, a la vez que genera movilidad social en todo el Sur Global. Pero en
Centroamérica, como en muchas partes de nuestra region, las organizaciones que lo hacen posible
luchan por mantenerse.

En esta ocasidn, colaboramos con Bridge for Billions, uno de nuestros miembros, para elaborar este
informe sobre el ecosistema de apoyo al emprendimiento en Centroamérica. Quiero reconocer a
José Ibafiez y Barbara de la Garza, de nuestro equipo de ANDE, quienes lideraron esta investigacion.
Juntos, buscamos evidenciar una realidad que hemos observado desde hace tiempo: las OAEs de
Centroamérica impulsan la inclusion y las oportunidades, pero operan bajo una presion financiera
y estructural constante. Trabajan proyecto por proyecto, sin financiamiento a largo plazoy, a
menudo, sin la coordinacion ni la visibilidad que merece su funcidn sistémica.

En ANDE, llevamos mas de una década fortaleciendo estas organizaciones clave en toda
Latinoamérica. Nuestra estrategia actualizada reconoce una verdad fundamental: los ecosistemas
emprendedores sostenibles requieren estructuras de apoyo locales, basadas en evidencia. No
importamos modelos de Silicon Valley; desarrollamos capacidades donde los emprendedores viven
y trabajan.



Les animo a utilizar este informe como herramienta de promocion. LIévenlo a gobiernos locales,
agencias de desarrollo regional, fundaciones y oficinas familiares. Demuéstrenles que invertir en
organizaciones de servicios empresariales no es caridad, sino infraestructura econémica. Cada
délar invertido en estas organizaciones se multiplica, generando empleos, solucionando problemas
y transformando comunidades.

Las conclusiones del informe reflejan patrones que observamos en nuestros ocho capitulos
regionales: financiacion fragmentada, colaboracién limitada y sistemas de medicion deficientes
que ocultan el verdadero impacto. Las soluciones también son sistémicas: accion colectiva,
financiacion flexible y métricas compartidas que hagan visible y creible el impacto tanto para
inversores como para responsables politicos.

Este informe no es solo un analisis. Es una invitacion a actuar de manera diferente. A los lideres del
ecosistema, financiadores y responsables politicos: el futuro del emprendimiento en Centroamérica
depende de cdmo apoyemos a quienes lo hacen posible.

Construyamos ecosistemas que perduren.
Pedro Martinez

Director Regional para América Latina de la Red Aspen de Emprendedores para el Desarrollo (ANDE)
del Instituto Aspen



Resumen ejecutivo

El ecosistema de apoyo al emprendimiento en Centroamérica es un ejemplo de resiliencia ante la
adversidad. En toda la region, cientos de organizaciones de apoyo al emprendimiento (OAEs) impulsan
proyectos en sus primeras etapas, empoderan a mujeres y jovenes, y son pilares de la innovacion local. Sin
embargo, tras este dinamismo se esconde una base fragil: precariedad financiera crdnica, coordinacion
fragmentaday acceso limitado al capital. El resultado es un ecosistema con gran potencial, pero
estructuralmente limitado, capaz de impulsar numerosos emprendimientos, pero con recursos insuficientes
para ayudarlos a crecer de forma sostenible.

“Los ciclos de financiacion son demasiado cortos e
impredecibles. Dedicamos mds tiempo a solicitar financiacion
para el proximo proyecto que a mejorar los que ya tenemos.”

- Lider de ESO, mesa redonda

Este informe es un analisis de la situacidn con fines de promocion, disefiado para dar a las organizaciones de
servicios ecologistas de Centroamérica una voz colectiva y una hoja de ruta compartida para el cambio
sistémico.

Al leer este informe, usted obtendra:

¢ Un panorama basado en evidencia sobre como operan, se sostienen y prestan servicios a
emprendedores en diferentes paises las organizaciones de servicios empresariales (OAEs) de
Centroamérica.

e Undiagndstico claro de los cuellos de botella estructurales del sistema: fragilidad financiera,
coordinacién fragmentada y persistentes deficiencias en el acceso a la financiacion y a los datos de
impacto.

¢ Unaagenda de accidn regional, basada en datos de encuestas y debates en mesas redondas, que aboga
por la colaboracion entre las organizaciones de servicios educativos, los financiadores y los responsables
politicos.

Un ecosistema resistente pero fatigado

El panorama de las OAEs en Centroamérica es dinamico y esta impulsado por su misidn, y se ha consolidado
principalmente gracias a organizaciones sin fines de lucro con un fuerte compromiso social. Estas entidades
llegan a poblaciones diversas: la mayoria trabaja con mujeres y jovenes, y muchas apoyan a emprendedores
rurales y migrantes. Sin embargo, el sistema que las sustenta es precario. La sostenibilidad financiera es el
desafio mas apremiante, ya que la mayoria de las OAEs dependen de proyectos de donantes a corto plazo
(el 27% de su financiacion) y tienen acceso limitado a financiacion sin restricciones o a largo plazo. Este ciclo
constante de captacion de fondos consume recursos que podrian destinarse a la innovacion y a la estrategia
a largo plazo.



Bajo la superficie, el ecosistema se enfrenta a cuatro debilidades interrelacionadas que limitan su pleno
potencial:

Inestabilidad financiera estructural: La lucha por su propia supervivencia financiera es el principal desafio
para las OAEs. Su fuerte dependencia de subvenciones a corto plazo crea un ciclo de precariedad que drena
recursos de su mision principal. Esto es importante porque la inestabilidad de las OAEs implica resultados
poco fiables para los emprendedores y un desperdicio de inversion publica y privada.

Fragmentacion y escasa coordinacion: Si bien existe colaboracién, esta sigue siendo informal y dispersa
entre paises. Aunque el 78 % de las OAEs expresan interés en formar una asociacion regional o nacional, ain
no existe una estructura unificada que represente los intereses colectivos del sector, promueva reformas
politicas o comparta informacion a nivel internacional. Esto deja a las OAEs aisladas y reduce su capacidad
para influir en las agendas regionales de emprendimiento.

Brecha de capital inicial: El acceso a la financiacion sigue siendo la principal barrera para los
emprendedores. Solo el 36 % de quienes recibieron apoyo consiguieron financiacién posterior, a menudo en
pequefias cantidades. Los canales de financiacion publica y privada permanecen desconectados, lo que
impide que la mayoria de las empresas emergentes, especialmente las lideradas por mujeres y jovenes,
accedan a préstamos o inversion.

Medicion de impacto deficiente y aprendizaje compartido limitado: La mayoria de las organizaciones solo
monitorean resultados a corto plazo en lugar de resultados a largo plazo, como la creacion de empleo o el
crecimiento de los ingresos. Sin métricas ni plataformas de datos compartidas, el sector tiene dificultades
para demostrar su valor colectivo o para abogar eficazmente por recursos y reformas.

Una agenda para la accion colectiva

Las organizaciones econdmicas especiales de Centroamérica han demostrado su resiliencia. Ahora deben
canalizar esa resiliencia hacia una transformacion sistémica, con el apoyo de financiadores y responsables
politicos que reconozcan su papel estratégico en el crecimiento econémico inclusivo. Los datos y los didlogos
sefialan cuatro prioridades:

De la fragmentacion a la coordinacion: Establecer una asociacién regional de ESO para unificar la defensa
de los intereses empresariales, estandarizar las practicas y fomentar la colaboracion entre paises.

De la dependencia de proyectos a la sostenibilidad: Transicion de subvenciones a corto plazo a una
financiacion plurianual y flexible que fortalezca las instituciones de las Escuelas de Estudios Orientales y
posibilite la innovacion y la planificacion.

De la escasez de capital a las finanzas inclusivas: Desarrollar mecanismos de financiacion mixtay de
capital semilla que reduzcan el riesgo de las empresas emergentes en sus primeras etapas, amplien el acceso
a las mujeres y a los emprendedores rurales, y armonicen la inversion publica y privada.

De iniciativas aisladas a evidencia compartida: Construir una plataforma regional de aprendizaje y datos
para realizar un seguimiento de los resultados a largo plazo, fortalecer la rendicion de cuentas y promover el
aprendizaje colectivo entre las organizaciones educativas especiales.
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Definiciones y acronimos

e OAEs: Término general para cualquier organizacién, como una incubadora, aceleradora, centro
universitario o centro de innovacién, que proporciona a los emprendedores recursos fundamentales
como formacidn, mentoria, redes y financiacidn para ayudarles a iniciar, desarrollar y mantener sus
negocios.

¢ Pequeiias y Medianas Empresas (PYME): Empresas comercialmente viables con entre 5y 250
empleados que poseen un importante potencial y ambicion de crecimiento. Las organizaciones de
empleo suelen centrarse en apoyar a las PYME debido a su alto potencial para la creacién de empleo y su
impacto econdémico.

¢ Monitoreo y Evaluacion (M&E): Proceso mediante el cual las organizaciones realizan un seguimiento y
evaltan el desempefio y el impacto de sus programas a lo largo del tiempo. En el contexto de este
informe, se refiere a cdmo las OAEs miden el éxito de sus intervenciones y el progreso de los
emprendedores a quienes apoyan.

Etapas del camino emprendedor

Las siguientes etapas, basadas en el marco proporcionado, describen la trayectoria tipica que sigue una
empresa desde su concepcion hasta su crecimiento. Las OAEs disefian sus programas para brindar apoyo a
los emprendedores en una o mas de estas etapas especificas.

Pre-ideacion / Formacion empresarial: Esta es la etapa fundamental que precede a la formulacién de una
idea de negocio concreta. Las actividades de apoyo se centran en la promocion de una cultura y mentalidad
emprendedoras, ayudando a los potenciales fundadores a desarrollar las habilidades basicas y la orientacidn
necesarias para identificar oportunidades.

Ideacion: La etapa inicial, donde el emprendedor desarrolla una idea inicial. Las actividades de apoyo se
centran en el pensamiento de disefio, la creacion de prototipos y la investigacion de mercado para probar la
viabilidad del concepto.

Incubacién: Etapa centrada en construir una base sélida para el negocio. Las OAEs ayudan a los
emprendedores a buscary validar la adecuacion al mercado y a desarrollar un producto minimo viable (MVP)
0 un servicio.

Aceleracion: Fase de crecimiento en la que una empresa cuenta con un producto consolidado y comienza a
captar sus primeros clientes y empleados. El apoyo se centra en perfeccionar el modelo de negocioy
prepararse para el crecimiento.

Escalado / Crecimiento: La etapa mas madura, donde un negocio validado se enfoca en expandir su alcance
e impacto. Para algunas empresas, esto significa escalar en el sentido tradicional, aumentando rapidamente
las operaciones e internacionalizandose para capturar una gran cuota de mercado. Para otras, significa
buscar un crecimiento sostenible profundizando su presencia en el mercado,
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Diversificar los servicios o fortalecer su estabilidad financiera sin necesariamente buscar una
expansion exponencial. El apoyo en esta etapa se adapta a los objetivos especificos de la
empresa, ya sea la expansion del mercado, la eficiencia operativa o la obtencidn de inversion
estratégica.

Figura 1: Etapas del camino emprendedor

1. Introduccion y metodologia

1.1 Contexto, proposito y objetivos

Centroamérica, que comprende Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras y Panama,
presenta un panorama econdmico diverso y dindmico. Si bien a menudo se la considera en su
conjunto, la regidn esta compuesta por paises con distintos niveles de desarrollo econémico, marcos
regulatorios y ecosistemas empresariales (BID Lab, 2024; Banco Mundial, 2024). A pesar de la
estabilidad macroeconémica en algunas naciones, la regién enfrenta desafios comunes como
mercados internos relativamente pequefios (lo que impulsa a los emprendedores a la
internacionalizacion temprana), tasas significativas de informalidad (que a menudo superan el 70 %
en paises como Guatemala y Honduras), brechas en la infraestructura (tanto fisica como digital,
particularmente en areas rurales) y persistentes desigualdades sociales (BID Lab, 2024; ANDE, 2021,
Banco Mundial, 2024). El desempleo y el subempleo juvenil siguen siendo problemas criticos, junto
con los desafios en la calidad educativa y la falta de adecuacidn de las habilidades, lo que
obstaculiza el desarrollo de una fuerza laboral plenamente preparada para la innovacion y el
emprendimiento dinamico (Banco Mundial, 2024; GEM, 2024). Sin embargo, Centroamérica también
posee un potencial considerable, impulsado por su ubicacion estratégica, su poblacion joven y su
creciente conectividad digital (BID Lab, 2024).
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Este informe esta dirigido a tres publicos clave:

¢ Para las OAEs, este informe constituye una fuente de informacién y un llamado a la accién
colectiva. Utilicen estos datos para validar sus desafios, identificar socios con quienes colaborar
en toda la region y construir una voz unificada para abogar por el apoyo y las condiciones
necesarias para sostener y ampliar su labor.

¢ Parafinanciadores y responsables politicos, este informe constituye un llamado urgente a
abordar las deficiencias sistémicas que obstaculizan el emprendimiento en Centroamérica.
Utilicen estas ideas para comprender las consecuencias de los ciclos de financiamiento a corto
plazo, las politicas fragmentadas y los incentivos limitados para la innovacidn. Sirven como base
para el disefio conjunto de marcos financieros y regulatorios mas estables y a largo plazo que
permitan el desarrollo de las organizaciones de emprendimiento social y los emprendedores.

¢ Para el ecosistema emprendedor en general, este informe ofrece una comprensién compartida
de dénde residen los verdaderos obstaculos. Permite una mejor alineacién de los recursos y un
esfuerzo regional mas coordinado para ayudar a los emprendedores a pasar de la idea al
crecimiento con un apoyo constante, de alta calidad y equitativo.

1.2 Marco conceptual

El analisis se estructura en torno a dos pilares complementarios. El primer pilar (secciones 2,3y 4)
examina el funcionamiento interno de las OAEs en Centroamérica. Describe sus actividades, sus
logros y a quiénes sirven. Utilizando la encuesta como principal fuente de datos, documenta los
modelos de servicio de las OAEs, los tipos de emprendedores y proyectos que apoyan y los
resultados que generan. Se distinguen los resultados inmediatos, como el alcance del programa, la
participacion y la prestacion de servicios, de los resultados a largo plazo, que reflejan el progreso
empresarial tras la finalizacion del programa, incluyendo la supervivencia de las empresas, la
generacion de ingresos, la captacion de inversiones y la creacién de empleo. Este pilar ofrece una
descripcién detallada y basada en evidencia de las funciones, el desempefio y los perfiles de los
beneficiarios de las OAEs en los cinco paises.

El segundo pilar (secciones 5y 6) explora el sistema mas amplio en el que operan las organizaciones
ecosistémicas. Analiza los factores que facilitan y limitan su eficacia y sostenibilidad. La encuesta
proporciona datos comparables sobre las barreras que enfrentan estas organizaciones, mientras que
las perspectivas cualitativas de una mesa redonda con lideres de organizaciones ecosistémicas y
actores clave del ecosistema aportan un contexto mas profundo en Centroamérica. Estas
perspectivas resaltan problemas sistémicos y solicitudes colectivas dirigidas a legisladores,
financiadores y organizaciones afines, complementando los hallazgos cuantitativos e identificando
areas prioritarias para la accion coordinada a nivel nacional y regional.

En conjunto, estos dos pilares proporcionan un enfoque estructurado para comprender el
funcionamiento interno de las OAEs y como las condiciones externas influyen en su capacidad para
generar resultados. Al combinar evidencia cuantitativa y cualitativa, este marco respalda una
evaluacion practica y detallada del panorama de las OAEs en Centroamérica y proporciona
recomendaciones concretas para fortalecer el ecosistema.

1.3 Metodologia

Este analisis combina dos encuestas secuenciales con una mesa redonda regional, realizadas entre
febrero y agosto de 2025. El disefio garantiza que los hallazgos sean
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Se basa en datos cuantitativos validados y se enriquece con perspectivas cualitativas de las partes
interesadas del ecosistema en toda Centroamérica.

¢ Encuesta 1: Mapeo del panorama.
La primera encuesta consistié en un breve cuestionario disefiado para identificar y mapear las OAEs
activas en Centroamérica. Recopild informacion basica sobre la forma juridica de cada organizacion,
los servicios que ofrece, las poblaciones objetivo y su alcance geografico. Ademas, la Encuesta 1
incluyo dos preguntas dirigidas a inversionistas financieros, con el objetivo de conocer su
percepcion de las condiciones del mercado en la region. La Encuesta 1 se implementd entre febrero
y junio de 2025. Se enviaron invitaciones por correo electronico a organizaciones conocidasy a
través de redes de socios para ampliar la cobertura. Las respuestas establecieron el conjunto de
datos de referencia de las OAEs activas y proporcionaron una vision inicial de su rol y servicios
dentro del ecosistema regional.

e Encuesta 2: Analisis en profundidad.

La segunda encuesta se envid exclusivamente a las organizaciones que habian completado la
Encuesta 1. Realizada entre julio y agosto de 2025, recabd informacion mas detallada sobre las
capacidades, los modelos de financiacion, la prestacion de servicios y los resultados de las
organizaciones de servicios sociales. Esto permiti6 evaluar no solo el alcance del programa, sino
también la eficacia y la sostenibilidad de las intervenciones de dichas organizaciones. Al recopilar un
conjunto de datos mas completo de un grupo mas reducido, la Encuesta 2 posibilité un analisis mas
profundo de los modelos operativos y los resultados de las organizaciones de servicios sociales.

e Mesaredonda regional: Capturando perspectivas sistémicas.
Paralelamente, Bridge for Billions y ANDE organizaron una mesa redonda regional a finales de marzo
de 2025 en San Salvador para presentar las primeras conclusiones de la Encuesta 1. La sesion reunié
a representantes de las OAEs, lideres del ecosistema, inversionistas y otros actores regionales. Tras
compartir los hallazgos preliminares, en particular sobre los desafios mas frecuentemente
reportados por las OAEs, los participantes se dividieron en mesas redondas tematicas para analizar
en profundidad cuestiones sistémicas clave. Los debates generaron perspectivas cualitativas sobre
barreras, dinamicas del ecosistema y solicitudes a actores publicos y privados. Estas perspectivas
complementan los datos cuantitativos al explicar por qué persisten ciertos desafios y como las OAEs
y los actores interpretan su rol dentro del ecosistema regional.

Calidad e interpretacion de los datos

Se revisaron las respuestas de ambas encuestas para comprobar su coherencia y plausibilidad, y se
complementaron, en la medida de lo posible, con informacidn publica. Las notas de las mesas
redondas se sistematizaron y se utilizaron para contextualizar e interpretar los resultados de la
encuesta. Al presentar los resultados, el informe distingue entre los hechos cuantificados,
respaldados directamente por los indicadores de la encuesta, y las percepciones o afirmaciones
derivadas de los debates de la mesa redonda.
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Encuestados

En la Encuesta 1 participaron un total de 75 organizaciones. De ellas, el 84% eran OAEs, el 7% inversionistas,
el 5% instituciones financieras de desarrollo u organismos donantes, y el 4% bancos u otras instituciones
financieras (Figura 2). Los participantes de la Encuesta 1 representaban a los cinco paises centroamericanos:
Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras y Panama (Figura 3), lo que proporciona una perspectiva
regional diversa sobre el ecosistema.

« bancos
DF| 4%%

5%%
Inversores
7%%

OAEs
84%%

e Figura 2: Organizaciones que participaron en la Encuesta 1 (N=75)
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e Figura 3: Encuestados de la Encuesta 1 por pais (N=75)
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La Encuesta 2 fue completada por 15 OAEs que previamente habian respondido a la Encuesta 1 (Figura 4
Anexo, Tabla 1). Los encuestados se distribuyeron entre Costa Rica, El Salvador, Guatemala y Honduras, sin
que Panama respondiera a la Encuesta 2. Esta distribucion permite un analisis regional de los modelos
operativos de las OAEs, si bien reconoce que los resultados de la Encuesta 2 reflejan un subconjunto menor
de la muestra mas amplia. Ademas, alrededor de 47 participantes asistieron a la mesa redonda regional,
incluyendo lideres de OAEs, inversionistas, socios para el desarrollo y partes interesadas del ecosistema. Sus
contribuciones generaron informacién cualitativa que complementa la evidencia cuantitativa.

Estructura no juridica
6.9%

Otro
6.9%

Academic OAEs
6.9%

For - profit OAEs
12.9%

Organizaciones de
servicios estudiantiles sin

fines de lucro
66.3%

e Figura 4: Encuesta 2: Encuestados, desglosados por estructura de OAEs (N=15)

Limitaciones

Los hallazgos presentados en este informe se basan en datos autodeclarados por los participantes de la
encuestay en las discusiones celebradas durante la mesa redonda regional. Si bien 75 organizaciones
respondieron a la Encuesta 1y 15 OAEs a la Encuesta 2, esto representa solo una parte de la comunidad de
OSE en Centroamérica y no debe interpretarse como un censo completo. Esta diferencia en el tamafio de la
muestra refleja el disefio deliberado de la encuesta en dos fases: la Encuesta 1 sirvié como una herramienta
de mapeo general, mientras que la Encuesta 2 requirié un mayor nivel de detalle y transparencia operativa, lo
que resulté en un grupo autoseleccionado mas pequefio para la segunda fase.

También existen limitaciones relacionadas con la agregacion regional de datos. La madurez del
ecosistema, la participacion del sector publico y la disponibilidad de recursos difieren entre los cinco paises,
y la agregacion de resultados a nivel regional puede diluir las dinamicas especificas de cada pais. Si bien la
perspectiva regional permite identificar patrones comunes y desafios sistémicos, algunos matices se
comprenden mejor en el contexto nacional. Para equilibrar esto, las perspectivas especificas de cada pais se
destacan solo cuando influyen significativamente en la interpretacion.

La distribucion geografica de las respuestas a la Encuesta 2 introduce una limitacion adicional. Si bien la
Encuesta 2 incluye encuestados de Costa Rica, El Salvador, Guatemala y Honduras, no incluye a las OAEs de
Panama. En consecuencia, los hallazgos detallados sobre modelos operativos y resultados reflejan las
experiencias de las OAEs en cuatro paises.



Las respuestas también estan sujetas a variaciones en la forma en que las organizaciones registran e informan
sus actividades y resultados. Si bien se hicieron esfuerzos para validar y triangular los datos, incluso a través de
fuentes externas y la mesa redonda regional, algunos indicadores pueden reflejar diferentes practicas de
medicidn internas. Las perspectivas cualitativas presentadas en este informe representan las opiniones de las
partes interesadas participantes y es posible que no abarquen la diversidad total de puntos de vista en toda la
region. A pesar de estas limitaciones, la combinacion de dos encuestas secuenciales, la verificacion cruzada con
datos externos y la validacion cualitativa a través de la mesa redonda regional proporciona una base de
evidencia séliday equilibrada para evaluar el panorama de las organizaciones de servicios ecosistémicos en
Centroamérica.

2- Panorama de las ESO en Centroamérica

Q

El panorama de las OAEs en Centroamérica es diverso, con una distribucion desigual y una
marcada orientacion hacia el apoyo en las primeras etapas. Si bien existen organizaciones de
este tipo en los cinco paises, su actividad se concentra principalmente en las capitales y los
principales centros urbanos, con una presencia limitada en las regiones secundarias. Esto
genera un ecosistema donde el acceso al apoyo depende significativamente de la geografia. La
region se caracteriza por una combinacion de perfiles institucionales, desde organizaciones sin
fines de lucro de larga trayectoria e iniciativas vinculadas a universidades hasta estructuras mas
recientes y menos formales, lo que refleja tanto la experiencia acumulada como el dinamismo
emergente.

En cuanto al disefio de los programas, las OAEs se concentran principalmente en la etapa
inicial del emprendimiento. El apoyo se distribuye casi por igual entre las fases de pre-
ideacidn, ideacion e incubacion, lo que confirma un enfoque regional en la activaciony
validacion de nuevas empresas, en lugar de su escalamiento. La aceleracién es menos frecuente
y el apoyo en la fase de crecimiento es escaso. Las OAEs mas consolidadas tienden a ofrecer
programas multietapa, mientras que las entidades mas jovenes siguen centradas en la
formacion inicial fundamental.

El acceso al programa sigue un modelo de admision mixto, que equilibra flexibilidad y
estructura. Casi la mitad de las organizaciones de emprendimiento social operan con
admisiones continuas, mientras que el resto recurre a una o dos convocatorias anuales por
cohortes. Los procesos de seleccion son rigurosos: la innovacion, la escalabilidad y el impacto
social destacan como los criterios de ingreso mas valorados. Si bien esta alineacion favorece la
calidad del programay la coherencia de su misién, también puede limitar el acceso a
emprendedores prometedores que carecen de experiencia previa, redes de contactos o recursos.

En conjunto, los datos muestran un ecosistema activo pero desigual, con una gran capacidad
para movilizar y formar talento emprendedor en sus primeras etapas, pero con una capacidad
limitada para sostener y expandir proyectos en toda la regién. Ampliar el alcance territorial,
fortalecer el apoyo en etapas posteriores y ampliar el acceso al mercado laboral para
emprendedores subrepresentados seran claves para convertir el potencial inicial en resultados
empresariales a largo plazo.
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2.1 Distribucion geografica, tipologia juridica y
antigiuedad de las OAEs

Las organizaciones que apoyan a los emprendedores estan presentes en los cinco paises
centroamericanos, aunque con una representacion desigual (Figura 5). El Salvador y Guatemala
concentran la mayor parte de las organizaciones en el conjunto de datos, seguidos de Honduras, Costa
Rica y Panama. Esta distribucion apunta a ecosistemas de apoyo potencialmente mas consolidados y
visibles en algunas zonas del Triangulo Norte (El Salvador, Guatemala y Honduras), mientras que Costa
Rica y Panama muestran comunidades de practica mas pequefias pero bien establecidas, un patrén
que podria estar influenciado por los diferentes niveles de enfoque histérico de la ayuda al desarrollo y
las distintas politicas nacionales de emprendimiento (BID Lab y MassChallenge, 2024; CENPROMYPE,
2010).

En consonancia con los hallazgos en toda América Latina, la presencia territorial sigue estando
altamente concentrada en las capitales y dreas metropolitanas circundantes (Kantis et al., 2024). En El
Salvador, la mayoria de las organizaciones se ubican en la region de San Salvador. Guatemala muestra
una huella comparativamente mas amplia, con actividad que se extiende a los departamentos
occidentales, aunque todavia anclada en la capital, posiblemente reflejando programas especificos
dirigidos al desarrollo regional o iniciativas de inversion de impacto (Red de Impacto LATAM & EGADE
Business School, 2024). En Honduras, la mayoria de los actores se encuentran en Tegucigalpay San
Pedro Sula. Costa Rica y Panama presentan grupos mas pequefios de organizaciones, concentradas
principalmente en San José y Ciudad de Panama, respectivamente. Aunque existen indicios de
actividad descentralizada en algunos paises, particularmente en Guatemala y, en menor medida, en El
Salvador, el patrén general refleja una huella predominantemente urbana.

10%

40%

14%

71%

e Figura 5: Areas de apoyo empresarial proporcionadas por las OAEs (N=63)
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La mayoria de las OAEs en Centroamérica operan como organizaciones sin fines de lucro, con una
menor proporcion de OAEs con fines de lucro, OAEs universitarias y un nimero limitado que operan
sin una estructura legal formal (Figura 6). El predominio de las organizaciones sin fines de lucro es
visible en todos los paises, lo que refleja la fuerte influencia histdrica de los modelos de apoyo
empresarial orientados al desarrollo y con una mision definida en la region, a menudo establecidos
a través de la cooperacion internacional o como iniciativas de la sociedad civil (CENPROMYPE, 2010;
Informe YEP, 2020). En todos los paises, las OAEs sin fines de lucro son la forma organizativa
dominante (Anexo, Figura 1). Las OAEs universitarias estan presentes en El Salvador, Guatemalay
Honduras, y aparecen de forma mas modesta en Costa Rica y Panama. Las OAEs con fines de lucro
son un segmento minoritario en todos los paises, y las ESO sin una estructura legal formal aparecen
solo marginalmente. Esta composicion sugiere combinaciones institucionales similares en todos los
paises, con diferencias principalmente en la escala.
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Organizaciones de
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49%

Academic OAEs
13%

For - profit OAEs
19%

e Figura 6: Tipologia de las OAEs en Centroamérica (N=63)

Las OAEs en Centroamérica muestran un perfil maduro en general: aproximadamente un tercio son
histéricas (mas de 20 afios) y alrededor de dos quintos tienen entre 6 y 20 afios de actividad. Las
OAEs jovenes (<5 afios) representan aproximadamente una sexta parte de la muestra (Figura 7). Esta
mezcla indica que los proveedores de larga trayectoria, probablemente arraigados en programas
anteriores de desarrollo de PYMES (CENPROMYPE, 2010), coexisten con una cohorte mas nueva que
refleja la ola mas reciente de construccion de ecosistemas enfocados en startups observada a nivel
mundial y regional (Kantis et al., 2024; BID Lab & MassChallenge, 2024). La estructura de edad varia
entre paises (Anexo, Figura 2). El Salvador concentra una mayor proporcion de OAEs de larga
trayectoria, mientras que Guatemala se inclina hacia las OAEs de mediana edad (6-20 afos).
Honduras presenta una distribucién equilibrada con menos OAEs muy jovenes, y Costa Rica y
Panama muestran muestras mas pequefias con una mezcla de organizaciones histéricas 'y
consolidadas.
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e Figura 7: Afios de actividad de las OAEs (N=63)

El perfil de madurez difiere segtin el tipo de OAEs (Figura 8). Las OAEs sin fines de lucro incluyen la
mayor proporcion de la cohorte mas antigua, junto con organizaciones consolidadas y establecidas,
lo que indica trayectorias institucionales prolongadas. Las OAEs con fines de lucro tienden a ser mas
jovenes, con una mayor presencia en los grupos de 6 a 10 afios y <5 afios. Las OAEs universitarias
también muestran un perfil mas joven, concentrado en el rango de <10 afios. Las OAESs sin estructura
formal son escasas y en su mayoria recientes.

@ Historico (+20 afios) @ Establecido (6-10afios) @ Consolidado (11-20 afios)

@ Reciente (3-5 afios) Very recent (<2 afios)

60%
50%
40%
30%

20%

%

10%

|
Con fines de lucro Academic ESO Otro Sin fines de lucro  Estructura no juridica

0%

o Figura 8: Perfil de edad de las OAEs por tipo de organizacion (N=63)
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Un ecosistema basado en la experiencia, pero distribuido de
forma desigual.

Los datos revelan una tension fundamental en el ecosistema de apoyo al emprendimiento en
Centroamérica: si bien se basa en la experiencia, su acceso es desigual. Una parte
significativa de las OAEs lleva operando mas de una década, ofreciendo continuidad
institucional, conocimiento y un profundo arraigo en la comunidad. Sin embargo, esta sélida
base se sustenta en una estructura territorial desequilibrada. Los servicios de apoyo siguen
concentrados en las capitales, dejando a los emprendedores de regiones secundarias con
acceso limitado o nulo a los programas, redes y oportunidades necesarios para crecer. Este
desequilibrio corre el riesgo de consolidar un sistema donde la probabilidad de recibir apoyo
depende mas de la ubicacion geografica que del potencial emprendedor.

Para las organizaciones de emprendimiento social, esto representa un llamado a replantearse
su presencia y alcance. La oportunidad reside en expandirse mas alla de los centros
tradicionales mediante la adopcion de modelos de entrega mas flexibles, el establecimiento de
alianzas locales y el intercambio de metodologias con organizaciones emergentes o regionales.
La creacion de puentes entre territorios sera fundamental para garantizar que las
oportunidades empresariales no sean un privilegio reservado para quienes se ubican cerca de
las capitales.

Para los financiadores publicos y privados, este es un momento crucial para corregir una brecha
de acceso que las fuerzas del mercado por si solas no resolveran. Concentrar la financiacion, los
programasy los incentivos en los centros urbanos solo aumentara la desigualdad territorial. La
prioridad ahora debe ser implementar mecanismos especificos que permitan a las
organizaciones de servicios empresariales operar de manera sostenible fuera de las capitales,
fortaleciendo asi el tejido empresarial de toda la region, no solo de sus nlcleos metropolitanos.

2.2 Etapas del recorrido empresarial cubiertas

El apoyo se distribuye principalmente entre las etapas iniciales e intermedias del proceso
emprendedor (Figura 9). Las OAEs asignan niveles similares de apoyo a la pre-ideacion, la ideaciony
laincubacion, cada una representando aproximadamente una cuarta parte de sus actividades. La
aceleracion recibe una proporcién menor, pero aun significativa, mientras que el crecimiento y la
expansion siguen siendo las etapas menos cubiertas (9%). Esta distribucion muestra que el
ecosistema de apoyo centroamericano esta estructurado para activar emprendedores, desarrollar
ideas de negocio y validar modelos iniciales, pero ofrece un acompafiamiento mas limitado para la
expansion y la consolidacion. Esto coincide con los hallazgos de diagndsticos regionales anteriores
que enfatizan la creacién de PYMES y el desarrollo de capacidades basicas (CENPROMYPE, 2010) y
refleja un patrén comdn en los ecosistemas en desarrollo donde a menudo se prioriza la
movilizacién de nuevos emprendedores (Kantis et al., 2024). Sin embargo, el menor enfoque en las
etapas posteriores apunta a posibles brechas en el acompafiamiento para la expansiony la
consolidacién, un desafio sefialado en estudios sobre aceleracidn y acceso a financiamiento en la
region (GALI, 2021).
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Figura 9: Distribucién promedio del apoyo de OAEs por etapa del recorrido empresarial (N=63)

Este patron coincide con el nimero promedio de emprendedores apoyados en 2024 por cada OAEs
segun la etapa, donde los mayores volimenes se alcanzan en la ideacidn (97) y la incubacién (80), en
comparacion con promedios mas bajos en la aceleracion (73), la pre-ideacidn (50) y el crecimiento
(36) (Tabla 1). Los datos sugieren que, si bien los programas de etapa temprana llegan a una amplia
base de emprendedores, las etapas mas avanzadas requieren mayor especializacion, recursos y
redes, factores que actualmente solo un nimero limitado de OAEs en la region puede movilizar.

) Promedio de emprendedores apoyados por
Escenario
cada ESO en 2024
Pre-ideacidn 50
Ideacidn 97
Incubacién 80
Aceleracion 73
Escalabilidad / Crecimiento 36

Tabla 1: Numero promedio estimado de emprendedores apoyados en 2024 por OAEs segun etapa (N=63)

Al analizar la etapa predominante de enfoque de cada OAEs, la pre-ideacion emerge como la mas
frecuente (24%), seguida de la incubacion (22%) y la ideacion (19%). La aceleracion representa el
16% de las OAEs, y solo el 3% se enfoca principalmente en el crecimiento (Figura 10). La
concentracién de organizaciones en las etapas iniciales refleja un panorama de apoyo atin
centrado en movilizar y validar a los emprendedores, con menos estructuras disefiadas para
sostener su crecimiento a largo plazo.
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Figura 10: Etapa predominante de enfoque inferida entre las OAEs (N=63)

Se observan diferencias al analizar la etapa predominante segun el tipo de OAEs. Las organizaciones
sin fines de lucro presentan la mayor cobertura de etapas, con presencia en ideacidn, incubacion y
aceleracion, lo que sugiere carteras de programas mas diversificadas. Las OAEs universitarias se
centran principalmente en la pre-ideacidn y la ideacidn, lo que refleja sus contextos educativos y
orientados a la investigacion. Las OAEs con fines de lucro son mas activas en ideacion y aceleracion,
en consonancia con los objetivos de validacion del modelo de negocio y preparacion para el
mercado. Por el contrario, las OAEs sin estructura juridica se concentran casi exclusivamente en la
pre-ideacion y la ideacidn, lo que indica una capacidad institucional limitada para el apoyo a largo

plazo.
Pre-ideacion Ideacion Incubacion Aceleracion Escalado / crecimiento Invalido

OAEs con fines 6% 3% 50 20 0% 3%
de lucro
Academic 8% 0% 2% 0% 0% 3%
OAEs

Otro 3% 3% 3% 2% 2% 2%
OAEs sin

. 5% 11% 11% 10% 2% 3%
fines de lucro
Estruct
Eetructurano 2% 2% 2% 0% 0% 0%
juridica

Tabla 2: Estadio predominante inferido segtin el tipo de OAEs (N=63)

De manera similar, al analizar el enfoque por etapas segun los afios de actividad, las OAEs con
mayor experiencia muestran una cobertura mas amplia. Las OAEs histdricas (méas de 20 afios) son
las mas activas en las etapas iniciales e intermedias, incluyendo la aceleracion. Las OAEs
consolidadas y establecidas (6-20 afios) mantienen una presencia equilibrada desde la pre-ideacidn
hasta la incubacion. Por otro lado, las organizaciones mas jovenes (<5 afios) tienden a operar
principalmente en la pre-ideacion y la ideacidn, y rara vez extienden sus programas hacia la
aceleracion o la escalabilidad. Esto confirma que la madurez organizacional se correlaciona con la
capacidad de apoyo en multiples etapas y con una cartera de emprendimiento mas sélida.
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Pre-ideacion Ideacion Incubacion Aceleracion Escalada Invalido
Muy reciente
. 5% 3% 3% 0% 0% 0%

(=2 afos)
Reciente (3-

eC~|en e ( 0% 2% 0% 2% 2% 0%
5 afos)
EstableNcldo 5% 50 5% 3% 0% 2%
(6-10 afios)
ConsolldNado 3% 3% 3% 6% 2% 5%
(11-20 afios)
Histori~co 8% 6% 11% 2% 0% 8%
(+20 afios)

Tabla 3: Etapa predominante inferida por afios de actividad (N=63).

Si bien existen pequefias variaciones entre paises, el patron general se mantiene constante en toda
Centroamérica. Debido al tamaiio limitado de la muestra por pais, los resultados desagregados se
presentan en el Anexo a modo de referencia, pero no son estadisticamente representativos de los
contextos nacionales (Anexo, Tabla 2). Los informes nacionales, cuando estén disponibles, pueden
ofrecer informacién mas detallada sobre las particularidades de cada pais (por ejemplo, los
Informes por Pais de BID Lab y MassChallenge, 2024).

Llevar =
Una rampa de acceso ancha, pero un camino estrecho hacia
adelante.

La distribucion por etapas revela un desequilibrio estructural: Centroamérica ha desarrollado
solidas vias de acceso al emprendimiento, pero muy pocas que permitan a las empresas
avanzar mas alla de la validacion inicial. Las 0OAEs concentran la mayor parte de su actividad
y alcance en la pre-ideacion, la ideacion y la incubacién, ayudando a muchos emprendedores
a comenzar y perfeccionar sus ideas; sin embargo, el apoyo disminuye significativamente en
la fase de aceleracion y es escaso en la de crecimiento. Como resultado, se crea un gran grupo
de emprendedores en etapa inicial, pero solo una pequefia fraccion recibe el apoyo
especializado necesario para consolidarse, escalar y competir en mercados mas grandes. Si
no se aborda, este desequilibrio corre el riesgo de limitar la capacidad de la region para
convertir el potencial emprendedor en empresas sostenibles de alto crecimiento que generen
empleo y transformacion econémica.

Para las OAEs, el reto consiste en fortalecer el apoyo en las etapas intermedias y avanzadas, ya
sea ampliando sus propias capacidades o, de forma mas realista, asociandose para crear
redes compartidas que acomparien a los emprendedores mas alla de la validacion. La
colaboracion, en lugar de los esfuerzos aislados, sera clave para superar la brecha de
aceleracion y crecimiento en un ecosistema con recursos limitados.
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Para los financiadores publicos y privados, se requiere inversion especifica para superar la etapa
intermedia del proceso. La financiacion y los incentivos deberan dirigirse a iniciativas que
permitan a las organizaciones de emprendimiento social desarrollar o ampliar servicios
orientados a la aceleracidn y el crecimiento, incluyendo el acceso al mercado, la capacitacién en
ventasy la preparacion para la inversion. Sin esto, el sistema seguira generando emprendedores
que inician sus proyectos pero no logran crecer.

2.3 Llamadas y modelos de seleccion

El acceso a los programas de OAEs en Centroamérica se gestiona mediante una combinacion de
modelos de admisidn continuay por cohortes. Casi la mitad de las OAEs (47%) operan con
admisiones continuas, lo que permite a los emprendedores incorporarse a sus programas en
cualquier momento. El 53% restante implementa un modelo por cohortes, abriendo convocatorias
en momentos especificos del afio. Entre las que utilizan este enfoque, las OAEs realizan, en
promedio, 1,6 convocatorias anuales para su programa principal. Esto sugiere que, si bien las
cohortes siguen siendo un mecanismo de acceso comun, los ciclos de admision son relativamente
infrecuentes, lo que puede limitar el nGmero de emprendedores apoyados anualmente, a menos
que se ofrezcan varios programas simultaneamente.

Las OAEs aplican diversos criterios para seleccionar emprendedores para sus programas, con un
claro énfasis en la innovacién, la escalabilidad y el propdsito social. Los elementos que mas se
ponderan en el proceso de seleccion son la escalabilidad potencial del modelo de negocio, la
innovacion de la solucidn y el impacto social del proyecto, lo que sugiere que los filtros basados en
la demanda priorizan tanto el potencial de crecimiento como la alineacion con la misién. La calidad
del equipo emprendedor, la experiencia previa y el impacto esperado del programa en el
emprendedor individual también figuran entre los criterios mas valorados. Se consideran elementos
como la traccidn, la visibilidad publica, los premios previos y el grado de exclusién del negocio del
ecosistema, pero con menor relevancia en general (Figura 11).

Se observan diferencias al examinar las prioridades de seleccion segln el tipo de OAEs. Las OAEs con
fines de lucro muestran un enfoque notablemente mayor en la escalabilidad como criterio, lo que
indica su orientacion hacia la viabilidad del mercado y la preparacion para la inversion, una
caracteristica comun de las aceleradoras privadas (GALI, 2021). Las OAEs universitarias priorizan el
impacto social y la innovacion, en consonancia con las misiones educativas y los modelos de
emprendimiento centrados en el estudiante. Las organizaciones sin fines de lucro, si bien también
valoran el propdsito social, aplican un conjunto de criterios mas equilibrado en diversas
dimensiones, incluyendo el talento, el potencial de impacto y los primeros indicios de traccion, lo
que posiblemente refleje la diversidad de sus mandatos de financiacién o poblaciones obijetivo,
como los jovenes emprendedores, donde el potencial puede ser mas importante que las métricas
iniciales (Informe YEP, 2020). Las OAEs sin una estructura legal formal muestran un mayor énfasis en
lainnovacion y la calidad del equipo, lo que probablemente refleja una menor capacidad para
evaluar indicadores de madurez empresarial mas complejos (Anexo, Tabla 3). Estos patrones indican
que los procesos de seleccion reflejan los mandatos organizacionales, y cada tipo de OAEs configura
su cartera de candidatos segun su orientacion estratégica y de impacto.
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Modelo de negocio con potencial de escalabilidad 17%
Idea o solucién innovadora 16%

Propdsito o impacto social del proyecto

Equipo emprendedor / Talento / Experiencia previa

Impacto esperado de la intervencién en el emprendedor

Nivel de desarrollo tecnolégico

Traccién (acuerdos, proyectos piloto, clientes captados)

Visibilidad publica (presencia en los medios de comunicacién o redes sociales) 6%
Grado de exclusion de la empresa dentro del ecosistema empresarial. 4%
Premios o reconocimientos obtenidos 4%
0% 5% 10% 15% 20%

Figura 11: Peso promedio (%) de los criterios de seleccion asignados por
las OAEs (N=15).

— =
Puertas anchas, filtros selectivos

La forma en que las OAEs abren sus programas refleja una dinamica dual: el acceso es flexible,
pero la admision dista mucho de estar garantizada. Con casi la mitad de las OAEs ofreciendo
admisiones continuas, los emprendedores pueden participar cuando estén listos, en lugar de
esperar a un ciclo de cohortes. Sin embargo, una vez que presentan su solicitud, los filtros de
seleccion siguen siendo exigentes. Las OAEs priorizan la innovacion, la escalabilidad y el
proposito social, y buscan cada vez mas equipos con talento y compromiso para maximizar el
valor del apoyo. Esta combinacion de acceso flexible y altas expectativas ayuda a garantizar la
calidad del programa, pero también conlleva el riesgo de excluir a emprendedores que
muestran potencial pero carecen de experiencia previa, redes o capacidades para cumplir con
estos criterios desde el principio.

Para las organizaciones de emprendimiento social, esto subraya la necesidad de equilibrar el
rigor con la creacion de una cartera de proyectos inclusiva. Fortalecer la difusion, la
preparacion previa al programa y los procesos de seleccion transparentes puede ayudar a
garantizar que los emprendedores prometedores pero con recursos limitados no queden
excluidos prematuramente del apoyo.

Para los financiadores pUblicos y privados, el llamado consiste en destinar recursos a la etapa
de preseleccion. La financiacion especifica para la sensibilizacion, la capacitacion y las
intervenciones de preparacion temprana contribuiria a crear igualdad de oportunidades para
que mas emprendedores, independientemente de su origen, alcancen los umbrales minimos
necesarios para competir por los programas de OAEs y beneficiarse de ellos.
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3- Capacidad organizativa y modelos de

intervencion

La estructura operativa del ecosistema de organizaciones de servicios ecosistémicos de
Centroamérica refleja un panorama dinamico pero desigual: diverso en forma, mision y
madurez, pero limitado por una fragilidad estructural. Financieramente, las OAEs siguen
dependiendo en gran medida de financiacion externa, a corto plazo y basada en proyectos,
especialmente de la cooperacion internacional y las iniciativas de responsabilidad social
corporativa (RSC). Los ingresos propios representan una pequefia parte de los ingresos totales,
lo que deja a la mayoria de las organizaciones vulnerables a los ciclos de donaciones y a los
cortos plazos de financiacion. Este patron atrapa a muchas OAEs en una «ldgica de proyecto»,
donde la sostenibilidad suele ser secundaria a la continuidad de los programas.

Desde el punto de vista operativo, las OAEs presentan una arquitectura de servicios amplia
pero superficial. La mentoria y la formacion son caracteristicas casi universales, pero pocas
organizaciones ofrecen servicios avanzados como financiacion, acceso al mercado o apoyo a la
I+D. Las organizaciones sin animo de lucro dominan el panorama de servicios, priorizando la
inclusion y el impacto sobre la sostenibilidad comercial, mientras que las OAEs con fines de lucro
y las universitarias siguen siendo menos numerosas, pero mas selectivas y especializadas. Los
formatos de los programas suelen ser a largo plazo y requieren muchos recursos, haciendo
hincapié en la pedagogia y el acompafiamiento en lugar de la aceleracién a gran escala. Las
estructuras de recursos humanos reflejan limitaciones similares: pequefios equipos
profesionales que dependen en gran medida de voluntarios y personal temporal. Este modelo
mantiene un alto nivel de participacion, pero limita la continuidad institucional y la
profesionalizacion. La base de talento del ecosistema sigue concentrada en roles de mentoria y
formacion, con una profundidad técnica y operativa limitada para la escalabilidad o la
innovacion.

En términos de alcance, el ecosistema se caracteriza por una ambicion sin equilibrio. Un
pufiado de organizaciones consolidadas logran atender a cientos de emprendedores
anualmente, mientras que la mayoria de las organizaciones de apoyo al emprendimiento operan
con un alcance modesto y cohortes fluctuantes. La inclusion es una fortaleza visible: los jovenes
y las mujeres siguen siendo el foco principal, pero la profundidad de la inclusion del sistema
sigue siendo limitada, con escasa participacion de migrantes, personas con discapacidad o
poblaciones de la base de la piramide. La intensidad tecnoldgica entre las empresas apoyadas es
baja: solo una pequefia fraccion opera en sectores altamente digitalizados, mientras que la
mayoria permanece en el comercio tradicional, los servicios y la agricultura.

En conjunto, el ecosistema de las OAEs centroamericanas presenta una estructura dinamica
pero fragmentada: rica en diversidad, con un fuerte componente social y orientada a la
mision, pero lastrada por la precariedad financiera y la limitada consolidacion
institucional. Se trata de un ecosistema que ha logrado democratizar el acceso al apoyo
empresarial, pero que aln busca las bases organizativas y la estabilidad financiera necesarias
para alcanzar la escala, la especializacidon y una transformacién econdémica sostenida.

27



3.1 Capital humano

La infraestructura humana de las OAEs de Centroamérica revela un panorama de organizaciones
agiles pero con una clara misién. La OAEs promedio opera con solo tres empleados a tiempo
completo dedicados a programas de emprendimiento y cuatro voluntarios, lo que subraya la
pequefia escala operativa que caracteriza a gran parte del ecosistema. A pesar de estas cifras modestas,
algunas organizaciones excepcionales, particularmente entre las OAEs sin fines de lucro, movilizan
amplias bases de voluntarios, con un promedio de mas de 60 voluntarios que apoyan actividades
emprendedoras. Esto indica una gran dependencia del voluntariado como mecanismo compensatorio
ante la limitada capacidad de personal. Este modelo de aprovechamiento de extensas redes de
mentores voluntarios es una caracteristica clave de muchos programas de apoyo sin fines de lucro y
enfocados en la juventud a nivel mundial, lo que les permite ampliar significativamente su alcance
(Informe YEP, 2020).

El tamafio de las organizaciones varia notablemente seglin su estructura juridica. Las organizaciones sin
fines de lucro de servicios sociales se destacan como las que mas contribuyen a la capacidad de apoyo
de la region, combinando pequefios equipos profesionales (con un promedio de 9 empleados a tiempo
completo) con extensas redes de voluntarios. Esto se alinea con las raices histéricas del ecosistema en el
desarrollo internacional y las iniciativas lideradas por ONG (Red de Impacto LATAM y EGADE, 2024). Por
el contrario, las iniciativas con fines de lucro, las universitarias y las mas recientes iniciativas informales
operan con microequipos de dos a cuatro personas, lo que refleja un modelo operativo agil pero con
recursos limitados (Figura 12). Los datos sugieren que, si bien el sector esta creciendo en diversidad, su
base humana sigue siendo fragil, dependiendo en gran medida del compromiso y la adaptabilidad de
pequefios equipos para mantener la ejecucion de los programas en toda la region.

@ Empleados a tiempo completo en su organizacion dedicados a iniciativas de emprendim. ..

Voluntarios dedicados en su organizacién para apoyar a los emprendedores
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Figura 12: Niimero promedio de empleados a tiempo completo y voluntarios en las
OAEs por tipo de organizacion (N=15).
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Mas alla del tamafio del equipo, la relacion Emprendedores por Empleado (E/E) mide la cantidad
de emprendedores apoyados anualmente por cada empleado de tiempo completo en una
OAEs.

Como indicador de capacidad y eficiencia operativa, muestra la intensidad con la que las
organizaciones utilizan sus recursos humanos para ofrecer servicios de incubacion, aceleracion o
consultoria. Un indice mas alto puede sugerir mayor escalabilidad o alcance, mientras que un
indice mas bajo puede reflejar modelos de apoyo mas personalizados o que requieren mayor
inversion de recursos.

En promedio, cada empleado a tiempo completo apoya a 81 emprendedores (Anexo, Tablas 4y
5), una cifra que evidencia una notable capacidad para generar impacto con recursos humanos
limitados. Sin embargo, este promedio oculta marcadas disparidades segun el perfil legal e
institucional de la OAEs. Las organizaciones con fines de lucro y otras estructuras hibridas
presentan los indices de eficiencia mas altos, atendiendo a 250 e incluso hasta 400 emprendedores
por empleado, lo que probablemente refleja modelos de programas menos personalizados o
formatos de entrega digital. Por el contrario, las OAEs universitarias y aquellas sin estatus legal
formal gestionan grupos mas pequefios (de 12 a 25 emprendedores por empleado), lo que se alinea
con enfoques mas personalizados o educativos.

Al analizarse segun la madurez organizacional, la relacion entre experiencia y eficiencia sigue un
patrdn no lineal. Las organizaciones de OAEs consolidadas (de 6 a 10 afios de antigliedad)
presentan los indices E/E mas altos, apoyando a mas de 200 emprendedores por empleado,
mientras que las instituciones mas recientes y consolidadas gestionan muchos menos (24 y 41
respectivamente). Esto sugiere que las organizaciones en etapa intermedia se encuentran en una
fase de maxima optimizacion operativa, combinando un conocimiento institucional suficiente con
estructuras flexibles y una ejecucion activa de programas. Por otro lado, las OAEs mas antiguas
pueden experimentar una creciente complejidad administrativa, y las mas jévenes aln estan
desarrollando sistemas y redes para ampliar su alcance. En general, los datos muestran un modelo
de fuerza laboral eficiente en el uso de recursos pero fragil, donde la intensidad humanay la
dependencia del voluntariado permiten un alcance impresionante, pero plantean interrogantes
sobre la sostenibilidad y el bienestar del personal a largo plazo.

Llevar =
Los equipos agiles generan un amplio impacto, pero a un costo
humano.

El ecosistema de apoyo al emprendimiento en Centroamérica se basa en equipos pequefios y
comprometidos que logran un impacto desproporcionadamente grande. La OAEs promedio
opera con solo tres empleados a tiempo completo y cuatro voluntarios, pero apoya a mas de
ochenta emprendedores por empleado. Esta extraordinaria proporcion refleja tanto ingenio como
esfuerzo, un sistema impulsado por la dedicacién mas que por los recursos estructurales. Las OAEs
sin fines de lucro, en particular, mantienen la mayor parte de su actividad a través del voluntariado,
una fortaleza que a la vez revela la fragilidad del sector.

Los datos sugieren que muchas organizaciones estan forzando los limites de su capacidad humana,
operando en la interseccidon de una alta demanda y una inversion insuficiente crénica en personal.
Mientras que las OAEs de etapa intermedia muestran la mayor eficiencia operativa, las mas
pequefasy
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La mayoria de las empresas consolidadas corren el riesgo de sufrir agotamiento y estancamiento
debido a las limitadas oportunidades de renovacién o crecimiento para sus equipos. Este
desequilibrio pone en entredicho la resiliencia a largo plazo del ecosistema de soporte y su
capacidad para retener talento cualificado.

Para las organizaciones de voluntariado escolar, esto exige estrategias deliberadas para
profesionalizar y cuidar a sus equipos, desde una mejor gestion de la carga de trabajo hasta un
mejor desarrollo del personal y la coordinacion de los voluntarios.

Para los financiadores y los responsables politicos, esto pone de manifiesto la urgente necesidad
de reorientar las prioridades de inversion hacia el fortalecimiento organizacional, garantizando
que el apoyo financiero cubra no solo la ejecucidn de los programas, sino también la
infraestructura humana que posibilita el impacto. Sin invertir en las personas, la promesa de un
apoyo al emprendimiento escalable y sostenible en toda Centroamérica seguira siendo
inalcanzable.

3.2 Servicios ofrecidos

Las OAEs en Centroamérica demuestran una fuerte orientacion hacia el apoyo directo,
experiencial y basado en el acompafiamiento. Los servicios mas frecuentes son la mentoria
personalizada (73%), los talleres practicos o interactivos (67%), la formacion sincrdnica en linea
(63%) y las clases presenciales (59%), conformando la base del panorama regional de incubacién y
aceleracion. Este modelo pedagdgico y relacional es comun en el apoyo al emprendimiento
enfocado en el desarrollo, particularmente en programas dirigidos a jovenes o con impacto social,
que priorizan el desarrollo de capacidades profundas a través de intervenciones personalizadas
(Informe YEP, 2020). Se observan frecuencias medias para la asesoria a demanda (48%) y el
coaching empresarial (48%), lo que indica esfuerzos crecientes por individualizar la orientacién mas
alla de los programas estructurados. Mientras tanto, el apoyo financiero para emprendedores (41%)
y la consultoria técnica (41%) se presentan como intervenciones mas selectivas, ofrecidas a
menudo por organizaciones con mayor madurez o alianzas externas. Esta oferta selectiva de apoyo
financiero coincide con estudios regionales que sefialan una brecha significativa en el acceso a la
financiacidn, incluso para emprendedores que han completado programas de apoyo (GALI, 2021).
Las actividades de networking (38%), las iniciativas de visibilidad en los medios (38%) y el apoyo al
desarrollo empresarial (37%) complementan esta combinacion de servicios, lo que sugiere un
ecosistema que incorpora progresivamente la difusion y el posicionamiento en sus funciones
principales. La formacion online asincrona (35%) y los espacios de coworking (35%) muestran una
adopcién moderada, mientras que las jornadas de demostracion o para inversores (14%) siguen
siendo poco frecuentes, lo que refleja el enfoque en la fase inicial y previa a la inversion de la
mayoria de los programas (Figura 13).

Las organizaciones sin fines de lucro de educacion especial son los principales impulsores del
apoyo regional, prestando casi la mitad de todos los servicios reportados (Anexo, Tabla 6).
Dominan todas las categorias principales: mentoria (32%), talleres practicos (30%), capacitacion en
linea (29%) y capacitacion presencial (32%). También lideran en servicios de asesoria (17%),
consultoria técnica (22%), creacion de redes (21%) y acceso a financiamiento (24%). Esto refleja su
amplio alcance.
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y un alcance impulsado por la mision. Por el contrario, las OAEs con fines de lucro y las afiliadas a
universidades contribuyen de manera mas selectiva. Las OAEs con fines de lucro muestran un
mayor énfasis en la consultoria técnica, el desarrollo de negocios y la creacion de redes,
alinedndose con modelos orientados al mercado y B2B. Las OAEs con sede en universidades
mantienen una participacion equilibrada pero modesta, centrandose principalmente en la
capacitacion y la consultoria, mientras que las OAEs sin estructura legal y las hibridas u otras OAEs
muestran una participacién menor pero flexible en todos los tipos de servicios. En resumen, las
OAEs de Centroamérica priorizan el desarrollo de capacidades y la mentoria sobre la preparacion
para la inversion o la infraestructura, revelando un ecosistema que es tanto pedagdgico como
relacional en naturaleza. Esta orientacion refleja las limitaciones de recursos y las misiones sociales
de las organizaciones de la region, que enfatizan el aprendizaje y la orientacién como mecanismos
centrales de apoyo empresarial.

Mentoria personalizada 73%

Talleres practicos/interactivos _ 67%
Formacion online sincrénica (clases via Zoom, etc.) _ 63%
Capacitacion presencial (casos practicos) 59%
Asesoramiento a demanda 48%
Coaching empresarial 48%
Financiamiento para emprendedores 41%

Consultoria técnica 41%

38%

Networking organizado (eventos, matchmaking, etc.)
Visibilidad mediatica 38%

Contactos comerciales/apoyo al desarrollo empresarial 37%

Formacion online asincronica (videos online, etc.) 35%

Espacio de coworking 35%

Demo Day o Dia del Inversor 14%

0% 20% 40% 60% 80%

Figura 13: Servicios ofrecidos con mayor frecuencia por las OAEs (N=63)

La duracion promedio de los programas de apoyo al emprendimiento en Centroamérica es de
aproximadamente 9,2 meses. Esto es mas prolongado que el modelo intensivo de "campamento
de entrenamiento" de 3 a 4 meses, comun en muchas aceleradoras globales (GALI, 2021), y se
asemeja mas a los modelos integrales de incubacidn o apoyo a la juventud, que suelen durar entre
6y 12 meses (Informe YEP, 2020). Dentro de esta estructura, la fase de disefio y preparacion dura en
promedio 2,7 meses, la de busqueda y seleccion 1,5 meses y la de implementacion 5,6 meses, lo
que sugiere un mayor enfoque operativo en la ejecucion en comparacion con la planificacion y la
captacion (Anexo, Tabla 7).
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La capacidad de financiacion del ecosistema. Con un promedio de tan solo 2500 USD ofrecidos
por emprendedor, y muy pocas organizaciones que experimentan con modelos de capital o
inversion, las fortalezas educativas y de acompafiamiento del ecosistema alin no se ven
respaldadas por vias de acceso al capital.

Para las organizaciones de servicios educativos, esto subraya la necesidad de vincular el
desarrollo del capital humano con la preparacion financiera. Sin acceso a mecanismos de
inversion, gran parte del valor generado a través de la formacion y la mentoria corre el riesgo de
no materializarse. Establecer vinculos con el capital, mediante alianzas con inversores,
instituciones financieras o fondos publico-privados, deberia convertirse en una prioridad
estratégica.

Para los financiadores y los responsables politicos, la sélida base pedagégica del ecosistema solo
se traducira en un impacto econémico escalable si se combina con instrumentos financieros
especificos que permitan a las organizaciones de emprendimiento financiar a los emprendedores
que forman. Invertir no solo en programas, sino también en la infraestructura de capital que
sustenta el emprendimiento, es esencial para liberar todo el potencial innovador de
Centroamérica.

3.3 Modelos de negocio y sostenibilidad

Las OAEs de Centroamérica operan en un entorno de financiamiento altamente dependiente
de la ayuda, donde la cooperacion internacional sigue siendo la principal fuente de ingresos.
En promedio, el 27% del financiamiento total proviene de organizaciones internacionales, seguido
del 20% de otras fuentes o diversas y el 14% de pagos de emprendedores por servicios. El
financiamiento publico nacional y los programas de responsabilidad social corporativa contribuyen
cada uno con un 8%, mientras que las universidades representan el 9%. El financiamiento de
fundaciones nacionales y los ingresos relacionados con inversiones, como la administracion de
fondos o la participacion accionaria, representan solo el 4%y el 3%, respectivamente (Figura 14).
Este bajo nivel de ingresos basados en inversiones coincide con los hallazgos de otros estudios
regionales, que sefialan que la mayoria de los programas de apoyo en Centroamérica no se basan
principalmente en inversiones y tienen dificultades para encontrar modelos de ingresos sostenibles
basados en el mercado (GALI, 2021). Esta estructura revela una dependencia persistente del apoyo
externo basado en proyectos, y solo una minoria de las OAEs ha logrado construir modelos
parcialmente autosostenibles. A pesar de esto, hay indicios de una diversificacion gradual. La
proporcion de ingresos generados directamente por los emprendedores, aunque todavia modesta,
refleja una creciente disposicion a cobrar por servicios de valor afiadido, una tendencia observada
en las aceleradoras que buscan diversificarse (GALI, 2021).

Las diferencias segun el tipo de organizacion ilustran alin mas esta tension entre dependenciay
autodeterminacion. Las OAEs con fines de lucro reportan los niveles mas altos de ingresos
provenientes de emprendedores (31%) y asociaciones corporativas (28%), lo que sugiere una
orientacion mas clara hacia modelos impulsados por el mercado. En contraste, las organizaciones
sin fines de lucro dependen predominantemente de la ayuda internacional (35%) y en menor
medida de fundaciones nacionales (11%), lo que refuerza su misidn social pero limita la flexibilidad
financiera. Las OAEs afiliadas a universidades destacan
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La inversion de tiempo varia significativamente segln el tipo de programa. La participacion mas
intensiva se da en los programas de ideacion, donde los emprendedores reciben un promedio de 59
horas de mentoria individual, 18 horas de capacitacion sincrdnica en linea y 32 horas de sesiones
presenciales, lo que demuestra un fuerte énfasis en el aprendizaje guiado y el conocimiento
aplicado. En los programas de aceleracion, la mentoria alcanza alrededor de 20 horas por
emprendedor, mientras que la capacitacion es menos intensiva (aproximadamente 8 horas
presencialesy 48 horas en linea), lo que indica un cambio hacia un apoyo autodirigido y orientado a
resultados. Los programas de incubacion muestran una intensidad moderada, con un promedio de
14 a 32 horas de interaccion estructurada, mientras que las iniciativas de pre-ideacion tienden a ser
mas ligeras, alrededor de 25 horas en total, enfocadas en la validacién tempranay el desarrollo de
la mentalidad. El asesoramiento a demanda tiene un promedio de 11,5 horas, sirviendo como
asistencia complementaria y flexible en todas las etapas (Anexo, Tabla 8).

Solo una minoria de las OAEs centroamericanas proporcionan financiacion directa a los
emprendedores participantes, con un importe medio de 2.500 USD por programa (Anexo,
Tablas 9y 10). Este hallazgo refuerza uno de los desafios mas importantes documentados en el
ecosistema centroamericano: una grave escasez de capital en las primeras etapas (GALI, 2021;
Kantis et al., 2023). Los datos revelan que las OAEs «establecidas» (de 6 a 10 afios de antigliedad)
tienden a ofrecer la mayor financiacion media (13.000 USD), mientras que las organizaciones mas
nuevas o pequefias aportan contribuciones significativamente menores (entre 400 y 1.100 USD de
media). Las diferencias segun el tipo de organizacién también muestran marcadas disparidades:
otras formas organizativas (probablemente modelos hibridos o experimentales) registran el mayor
desembolso medio (25.000 USD), mientras que las organizaciones sin animo de lucro proporcionan
una modesta ayuda financiera (833 USD). La mayoria de las entidades con animo de lucro e
informales no ofrecen financiacion alguna.

Entre los pocos programas que intercambian financiamiento por participacion accionaria, la
participacion promedio se situa en el 14%, si bien las practicas varian ampliamente (Anexo,
Tablas 11y 12). Algunas organizaciones mas jovenes reportan acuerdos de participacion accionaria
de hasta el 30%, lo que refleja modelos exploratorios para garantizar la sostenibilidad del
programa. Las organizaciones sin fines de lucro también reportan acuerdos de participacion
accionaria aislados (16%), lo que indica una diversificacion en los enfoques de financiamiento en
toda la region. En general, estos datos subrayan que el financiamiento sigue siendo el
componente mas débil del apoyo a las OAEs en Centroamérica, con solo una pequefia proporcién
de programas capaces de inyectar capital directamente en emprendimientos en etapa inicial.
Fortalecer los mecanismos financieros sigue siendo una oportunidad estratégica para profundizar
el impacto en el ecosistema (GALI, 2021; Red de Impacto LATAM y EGADE, 2024).

Llevar | =
Apoyo intensivo, flujo de capital limitado

Los datos revelan que las OAEs centroamericanas ofrecen programas largos y muy atractivos,
con una duracién promedio de nueve meses, que combinan tutoria, capacitacion y apoyo
personalizado. Sin embargo, los mismos datos exponen una debilidad estructural en el
sistema.
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por su estabilidad institucional, ya que obtienen casi dos tercios (63%) de su financiacion de sus
instituciones matrices, lo que las protege de la volatilidad de los donantes pero puede limitar la
innovacion en la generacion de ingresos (Anexo, Tabla 13).

En cuanto a las diferencias entre paises, la composicion de las fuentes de ingresos revela
patrones nacionales claros, determinados por la madurez del ecosistema y la infraestructura
de financiacién. Costa Rica y Honduras destacan por su fuerte dependencia de la cooperacién
internacional, que representa casi la mitad (48%) y un tercio (30%) de sus ingresos de OAEs,
respectivamente. Esto subraya la dependencia estructural de la financiacion externa de proyectos
que sigue sosteniendo la infraestructura de apoyo de la region. Honduras es el Unico pais donde el
apoyo publico nacional desempefia un papel visiblemente mas importante (15%), lo que sugiere un
nivel relativamente mayor de participacion gubernamental en comparacion con el resto de la
region. Por el contrario, Guatemala y El Salvador muestran estructuras de ingresos mas
fragmentadas, con una proporcion pequefia pero diversa de fuentes de ingresos internacionales,
publicas y propias. Panama presenta un perfil mas hibrido, con una porcion creciente de ingresos
clasificados como "otras" fuentes (34%), que probablemente incluye consultoria, honorarios de
capacitacion o contratos de servicios, sefial de una experimentacion gradual con modelos mas
sostenibles y orientados al mercado. Los pagos a emprendedores siguen siendo modestos en toda
la region (10-18%), lo que demuestra que pocas OAEs han logrado consolidar mecanismos basados
en tarifas como estrategia financiera central. Los ingresos vinculados a las universidades parecen
marginales, excepto en Guatemala (16%), donde los programas de incubacién académica parecen
estar mas integrados (Anexo, Tabla 14).

En general, estos contrastes revelan una region que sigue dependiendo en gran medida de la
cooperacion internacional y la financiacion de proyectos a corto plazo, con una diversificacion
limitada y débiles pilares financieros internos. Si bien algunos paises, en particular Panamay
Guatemala, muestran los primeros indicios de transicidn hacia la generacion de ingresos propios y
las alianzas institucionales, el avance hacia la sostenibilidad financiera ain es incipiente y desigual.
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- ) Apoyo de
empresarios

_— organismaos
Apoyo de POr servicios oUblicos
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internacionales 14% .
= Fundaciones
nacionales
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internacionales
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Figura 14: Fuentes de ingresos promedio de las OAEs en Centroamérica (N=63)
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Al examinar la diversidad de fuentes de ingresos, es decir, la proporcion de OAEs centroamericanas
que reportan al menos algunos ingresos de cada categoria, los datos muestran que la mayoria de las
organizaciones mantienen sus operaciones a través de una amplia variedad de canales de
financiamiento. Las fuentes mas utilizadas incluyen la cooperacion internacional (62%), los pagos
de emprendedores por servicios (52%) y otras fuentes (52%), seguidas de las alianzas corporativas
(38%) y el financiamiento publico nacional (33%) (Figura 15). Este patron refleja la adaptabilidad y
creatividad de las OAEspara diversificar su base de recursos, combinando frecuentemente fondos de
donantes, colaboraciones corporativas y cuotas de programas para mantener sus operaciones.

Sin embargo, este amplio alcance oculta una fragilidad estructural mas profunda. Como sefialan
expertos regionales, una parte significativa de estos ingresos proviene de relaciones de financiacion
volatiles y a corto plazo, basadas en proyectos, especialmente con donantes internacionales (Red de
Impacto LATAM & EGADE, 2024; GALI, 2021). Las OAEs sin fines de lucro se distinguen por su fuerte
dependencia de estos socios externos, mientras que las OAEs con fines de lucro muestran un perfil
mas orientado al mercado. Las OAEs afiliadas a universidades, en cambio, dependen casi
exclusivamente de presupuestos institucionales (100%), lo que garantiza la estabilidad pero limita la
autonomia financiera (Anexo, Tabla 15). El panorama resultante es de amplia exposicion pero
resiliencia desigual, donde la diversificacion compensa la ausencia de mecanismos de
financiacion nacionales estables y a largo plazo.

Apoyo de organizaciones internacionales 62%
Pago a empresarios por servicios 52%
Otros 52%

Corporaciones - Responsabilidad Corporativa 38%
33%

29%

Financiacion publica nacional

Fundaciones internacionales

Universidades 24%
Fundaciones nacionales 19%
Venta de acciones o gestién de un fondo de capital riesgo 14%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura 15: Amplitud de las fuentes de financiacion entre las OAEs (N=63)

Al analizar la profundidad de las fuentes de ingresos, entendida como la proporcién de OAEs para las
cuales una fuente determinada contribuye con mas del 25% de los ingresos totales, el panorama se
reduce significativamente. Los contribuyentes sustanciales mas comunes son otras fuentes (24%) y
pagos a emprendedores (17%), lo que sugiere que, si bien muchas OAEs experimentan con una
amplia gama de flujos de ingresos, solo unas pocas alcanzan una fuerte dependencia de formas de
ingresos mas comerciales. Un grupo intermedio de fuentes de ingresos, que incluye la RSE
corporativa (12%), fundaciones internacionales (12%) y universidades (12%), representa canales de
financiacidon moderadamente importantes pero no dominantes. El sector plblico nacional e
internacional

70%
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Los fondos de cooperacion (10% cada uno) se reportan como fuentes importantes solo para una
pequefia parte de las ESO, mientras que las fundaciones nacionales (5%) y la gestion de capital o
capital de riesgo (2%) rara vez representan una cuarta parte o mas de los presupuestos de las
organizaciones (Figura 16).

Los patrones de profundidad varian notablemente segln el tipo de organizacion. Las OAEs con fines
de lucro tienden a depender mas de los pagos de emprendedores, con un 38% que obtiene mas de
una cuarta parte de sus ingresos de esta fuente, seguidas de las universidades y la cooperacion
internacional (ambas con un 25%), lo que sugiere un perfil mas orientado al mercado. Las OAEs sin
fines de lucro, por el contrario, muestran una dependencia significativa de la cooperacion
internacional (63%), complementada con participaciones menores pero relevantes de fundaciones
internacionales (21%), programas de RSC (16%) y otras fuentes (21%), lo que indica una logica de
financiacion impulsada por donantes y basada en asociaciones. Las OAEs con sede en universidades,
como era de esperar, dependen principalmente de las universidades (75%), lo que refleja un fuerte
anclaje institucional, mientras que las iniciativas no registradas operan bajo una mayor volatilidad,
con dos tercios que obtienen la mayor parte de sus fondos de fuentes diversas o informales (67%) y
un tercio de fundaciones nacionales (33%). Finalmente, otras formas organizativas dependen
predominantemente de la cooperacién internacional (75%), apoyadas ocasionalmente por fondos
publicos nacionales (25%) o contribuciones de RSC (13%) (Anexo, Tabla 16).

En general, la amplitud indica que las OAEs de Centroamérica obtienen ingresos de miiltiples
fuentes, mientras que la profundidad revela una concentracion en torno a algunos pilares clave
que varian segun el tipo de organizacion. Si bien las entidades con fines de lucro dependen de los
ingresos propios, las organizaciones sin fines de lucro y las informales siguen dependiendo en gran
medida de la financiacion externa, en particular de la cooperacidn internacional. Este desequilibrio
pone de manifiesto la fragilidad financiera del sector y subraya la necesidad de ampliar las fuentes de
financiacidn nacionales fiables y a largo plazo.

Otros 24%
Pago a empresarios por servicios 17%
Corporaciones - Responsabilidades 12%

Fundaciones internacionales 12%

Universidades 12%
Apoyo de organizaciones internacionales 10%
Apoyo de organismos publicos nacionales 10%

Fundaciones nacionales

Venta de acciones o gestion de un fondo de capital riesgo 2%

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Figura 16: Profundidad de las fuentes de financiacion entre las OAEs (N=63)

Como complemento al analisis de las fuentes de ingresos, la asignacion de recursos financieros entre
las diferentes actividades permite comprender cdmo operan las OAEs en Centroamérica.
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Con presupuestos notablemente ajustados, las operaciones de las OAEs reflejan tanto la limitada
capacidad financiera del ecosistema como su alta dependencia de la financiacion externa. En
promedio, las organizaciones reportan un presupuesto anual de USD 261.000, de los cuales USD
75.000 se destinan especificamente a actividades relacionadas con el emprendimiento. E|
ingreso anual promedio alcanza los USD 369.000, de los cuales USD 51.000 corresponden al drea de
emprendimiento. Los datos confirman la naturaleza austera y con recursos limitados del ecosistema,
tal como se ha identificado en otros estudios regionales (GALI, 2021; Red de Impacto LATAM &
EGADE, 2024).

El desglose por tipo de organizacidn revela marcadas diferencias. Las organizaciones de
emprendimiento con fines de lucro reportan un presupuesto total de USD 69,500, de los cuales casi
la mitad se destina al emprendimiento (USD 38,000), generando USD 205,000 en ingresos totales. Las
organizaciones de emprendimiento sin fines de lucro operan con presupuestos mas altos, alrededor
de USD 318,000 en promedio, pero con una menor proporcion de ingresos en actividades de
emprendimiento (USD 53,000). Las organizaciones de emprendimiento universitarias destacan por
sus presupuestos mas elevados, con un promedio de USD 446,000, lo que refleja el respaldo
institucional y el acceso a recursos en especie, mientras que las iniciativas informales operan con
una financiacién minima (menos de USD 10,000).

Al comparar los niveles de gasto e ingresos por pais, Guatemala destaca por una escala financiera
significativamente mayor, tanto en ingresos totales como en presupuestos de programas de
emprendimiento, lo que sugiere una mayor madurez institucional y fuentes de financiamiento
diversificadas. Costa Rica y El Salvador, si bien presentan un equilibrio financiero, muestran una
capacidad de superavit limitada y dependen de presupuestos modestos y orientados a proyectos.
Por el contrario, Honduras opera con la estructura financiera mas austera, lo que expone a sus
organizaciones de emprendimiento social a una mayor vulnerabilidad y dependencia de
financiamiento externo. En general, las operaciones relacionadas con el emprendimiento
representan menos de un tercio del total de los presupuestos de las organizaciones de
emprendimiento social en la region, lo que indica que la mayoria de las organizaciones gestionan
carteras de multiples programasy alin no han desarrollado unidades de emprendimiento estables y
autofinanciadas (Anexo, Tabla 17).

Los datos también sugieren una inversion significativa en la busqueda y seleccion de
emprendedores, que absorbe el 28 % de los presupuestos anuales en promedio, una proporcion
inusualmente alta para organizaciones tan pequefias. Esto pone de manifiesto la intensidad de
recursos que requiere la captacion y el reclutamiento, una etapa crucial, pero a menudo con
financiacion insuficiente, de la ejecucion de los programas. El costo promedio de busqueda por
emprendedor alcanza los 215 USD, lo que indica que los costos de captacién consumen una parte
considerable de los recursos limitados.

En cuanto a los costos de implementacion del programa, el costo promedio por emprendedor es de
USD 1092, cifra que aumenta a USD 1511 para las mujeres emprendedoras. Las organizaciones de
servicios empresariales (ESO) con sede en universidades presentan nuevamente los costos de
implementacion mas altos por emprendedor (USD 2477), mientras que las organizaciones con y sin
fines de lucro reportan valores mas moderados (USD 788 y USD 1130, respectivamente) (Anexo,
Tabla 17).

En conjunto, estas cifras describen un ecosistema que opera con recursos limitados pero con un
compromiso significativo. La alta proporcion del gasto dedicado a la exploracidn y el costo
relativamente elevado por emprendedor indican que Central
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Las OAEs estadounidenses estan sobrecargando sus limitados presupuestos para mantener una
participacion de calidad. Esto exige una mayor inversion no solo en la ejecucion de programas, sino
también en el fortalecimiento de la infraestructura y la eficiencia organizacional, garantizando que el
impacto pueda ampliarse sin sobrecargar a equipos que ya cuentan con recursos limitados.

Llevar 5
Correr con la respiracion entrecortada: el desafio de la
dependencia de la ayuda

Los datos financieros revelan que las OAEs de Centroamérica operan en terrenos precarios:
sus modelos de negocio se sustentan principalmente en ayuda externay a corto plazo. Con
la cooperacidn internacional representando el 27% de la financiacion y otras fuentes de
financiacion basadas en proyectos el 20%, las OAEs de la region siguen profundamente ligadas a
los ciclos de donacidn. Los ingresos propios de los emprendedores (14%) estan creciendo, pero
aun son insuficientes para compensar la dependencia, mientras que la financiacion publica
nacional (8%) y las alianzas con empresas (8%) siguen siendo insuficientes para garantizar la
sostenibilidad a largo plazo. Si bien muchas organizaciones cuentan con amplias carteras de
financiacion, la profundidad de sus ingresos es escasa; solo unas pocas dependen
sustancialmente de una Unica fuente estable. La adaptabilidad del sector enmascara una
fragilidad estructural: un ecosistema obligado a diversificarse por necesidad mas que por
estrategia, buscando constantemente la proxima subvencion o alianza para sobrevivir.

Para las OAEs, esto representa una clara sefial para evolucionar de modelos basados en
subvenciones a modelos resilientes al mercado. El camino a seguir radica en desarrollar
estrategias de sostenibilidad hibridas que combinen servicios de pago, alianzas a largo plazoy
fuentes de financiacion locales. Fortalecer la gestion financiera, articular propuestas de valor
para emprendedores y socios privados, e incorporar mecanismos de eficiencia de costos son
claves para romper el ciclo de dependencia y alcanzar la autonomia.

Para los financiadores, los hallazgos sirven como un espejo. La logica de financiacion a corto
plazo, basada en proyectos, mantiene a las organizaciones de emprendimiento social en un
"modo piloto" permanente, lo que impide el crecimiento y la estabilidad institucional. Romper
con este patron requiere un cambio: pasar de financiar iniciativas aisladas a invertir en la
capacidad y la continuidad organizacional. Al proporcionar financiacion plurianual, flexible y
basada en la confianza, los donantes y los gobiernos pueden empoderar a las organizaciones de
emprendimiento social para que construyan las bases sélidas necesarias para apoyar el
emprendimiento inclusivo y la resiliencia econdmica en la region.

3.4 Capacidad de alcance

Los datos sobre el nimero de emprendedores apoyados anualmente revelan la diversidad y los
desequilibrios estructurales dentro del ecosistema de OAEs de Centroamérica. En promedio, las
organizaciones informan acompaiiar a 165 emprendedores por aio, pero esta cifra oculta una
variacion significativa entre los grupos de edad de las OAEs (Tabla 4). Las OAEs consolidadas (11-20
afos) muestran el mayor alcance promedio, apoyando a alrededor de 313 emprendedores por afio.
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afio, mientras que las organizaciones muy recientes (<2 afios) también reportan un promedio
relativamente alto de 198, probablemente impulsado por algunos valores atipicos con programas
inusualmente grandes. Las OAEs establecidas (6-10 afios) promedian 137 emprendedores, mientras
que las ESO histéricas (+20 afios) y las ESO recientes (3-5 afios) muestran promedios mas bajos de
108y 29, respectivamente. Al considerar los valores medianos, el panorama se distorsiona menos por
valores atipicos. Las OAEs consolidadas mantienen una mediana de 75 emprendedores apoyados
por afio, mientras que las organizaciones establecidas y muy recientes las siguen de cerca, con 62 y
69, respectivamente. En contraste, las OAEs historicas muestran una mediana de 26. Este hallazgo es
consistente con el contexto historico, ya que muchas organizaciones mas antiguas en la region se
originaron a partir de modelos de desarrollo anteriores (CENPROMYPE, 2010), que ahora pueden
estar cambiando hacia modelos de apoyo mas especializados y de alta interaccion (y por lo tanto de
menor volumen) en lugar de una escala amplia.

La antigiiedad y la madurez no garantizan necesariamente un mayor alcance. Algunas
organizaciones con larga trayectoria han optado por modelos de apoyo mas especializados y
exhaustivos, priorizando asi la calidad y el acompafiamiento personalizado sobre la escala. Por el
contrario, algunas organizaciones de emprendimiento nuevas o de reciente creacién experimentan
con un mayor alcance, pero carecen de la consistencia y la infraestructura necesarias para atender a
grandes grupos a lo largo del tiempo. En general, los datos muestran un ecosistema fragmentado y
desigual, donde unas pocas organizaciones mas grandes o con mayores recursos atienden a una
parte significativa de los emprendedores, mientras que la mayoria opera con un alcance limitado. La
antigliedad institucional explica parte de esta disparidad, pero no toda: la estabilidad de la
financiacidn, la estrategia organizativa y la eficiencia operativa parecen desempefiar un papel mas
decisivo a la hora de determinar la capacidad de alcance. El resultado es un ecosistema que combina
ambicidn y adaptabilidad con claras limitaciones en cuanto a la escalabilidad y la sostenibilidad a
largo plazo.

En cuanto a las diferencias entre paises, el nimero promedio de emprendedores apoyados por afio
varia significativamente en la region (Anexo, Tabla 18). Honduras y Guatemala destacan por su mayor
alcance promedio: 292 y 206 emprendedores por OAEs, respectivamente, seguidos de Panama (200)
y Costa Rica (109). El Salvador reporta un promedio notablemente menor de 69 emprendedores por
afo. Es probable que estas cifras reflejen disparidades estructurales y de financiamiento: Honduras y
Guatemala concentran unos pocos programas a gran escala o financiados por donantes, mientras
que Costa Ricay El Salvador albergan una mayor proporcion de iniciativas mas pequefias o en etapa

inicial.
Numero promedio de Niimero medio de emprendimientos
emprendimientos apoyados por aiio apoyados por aiio
Muy reciente
(<2 anos) 198 69
Reciente
(3-5 afios) 29 7
Establecido
(6-10 afios) 137 62
Consolidado
(11-20 afios) 313 75
H|stor|Nco 108 %
(+20 afios)

Tabla 4: Desempefio de la organizacién segun la antigliedad de la OAEs (N=63)
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En términos de inclusion, las OAEs de Centroamérica llegan a un amplio abanico de participantes,
pero con un claro sesgo hacia los jovenes y las mujeres. Dos tercios de las organizaciones trabajan
con jovenes emprendedores (67%) y tres de cada cinco con mujeres (60%) (Figura 17). El fuerte
enfoque en la juventud es una tendencia bien documentada en la region, respaldada por numerosos
programas internacionales destinados a abordar las altas tasas de desempleo juvenil (Informe YEP,
2020). Asimismo, el enfoque en las mujeres también refleja las altas tasas de actividad
emprendedora femenina en América Latina, aunque a menudo concentrada en sectores informales
impulsados por la necesidad (GEM, 2024/2025). Mas alla de estos dos pilares, la inclusion se reduce:
los emprendedores rurales (46%) representan el enfoque adicional mas comun, mientras que los
migrantes y las personas desplazadas por la fuerza (22%) y las minorias raciales/étnicas (19%)
aparecen con mucha menos frecuencia. Los grupos que suelen requerir un apoyo mas personalizado,
como las personas mayores de 50 afios (13%), las poblaciones de la base de la piramide (11%) y los
emprendedores con discapacidad (11%), son los que reciben menos atencién.

El desagregado por tipo de OAEs muestra quién lleva la agenda de inclusién. Las organizaciones sin
fines de lucro asumen la mayor parte del trabajo con grupos subrepresentados: representan la mayor
proporcion de organizaciones que atienden a mujeres (32%), emprendedores rurales (24%),
migrantes/desplazados (11%), minorias (10%), personas con discapacidad (5%) y poblaciones de la
base de la piramide (8%). Las OAEs universitarias contribuyen notablemente a la captacién de
talento: especialmente jovenes (10%) y mujeres (8%), pero estan escasamente presentes en los
segmentos de desplazamiento, base de la piramide o discapacidad. Las ESO con fines de lucro
enfatizan perfiles listos para el mercado como jovenes (11%) y mujeres (11%) con una participacion
marginal en migrantes, minorias, base de la piramide o discapacidad (Anexo, Tabla 19).

Jovenes emprendedores (de 18 a 35 afios) 67%

Mujeres emprendedoras 60%

empresarios rurales 46%

Migrantes, refugiados y/o desplazados internos 22%

No aplicable 19%

Minorias o poblaciones previamente excluidas por motivos raciales, étnicos o de otro tipo 19%

Emprendedores mayores (de 50 afilos 0 mas) 13%
Poblaciones en la base de la piramide 11%

Emprendedores con necesidades especiales (personas con discapacidad) 11%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figura 17: Composicion demogrdfica de los emprendedores apoyados (N=63)

Un analisis mas profundo de la educacién y la vulnerabilidad de los emprendedores apoyados
enriquece este panorama. La gran mayoria de los beneficiarios tienen formacion profesional o
técnica (77%), mientras que solo el 8% proviene de niveles de educacidn primaria, secundaria o
universitaria, respectivamente.
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(Anexo, Tabla 20). Este hallazgo es particularmente relevante si se compara con el contexto
econdmico mas amplio, que pone de manifiesto importantes deficiencias tanto en la formacion
basica como en las competencias universitarias avanzadas en la regién (Banco Mundial, 2024). Esto
sugiere que las organizaciones de emprendimiento social estan dirigiendo sus esfuerzos a un
segmento intermedio de emprendedores: aquellos con habilidades practicas pero que carecen de la
formacion empresarial de alto nivel o de las redes necesarias para escalar sus negocios.

Al analizar otros factores de vulnerabilidad, las organizaciones de servicios empresariales informan
que atienden a migrantes y refugiados (40%), pueblos indigenas (40%) y, en menor medida, a
personas afrodescendientes (20%) y emprendedores LGBTIQ+ (20%) (Figura 18). Estas cifras revelan
un compromiso modesto pero significativo con la inclusion interseccional, en particular en lo que
respecta a la movilidad y la etnicidad.

En general, el discurso sobre la inclusion en la regidén es amplio, pero alin se concentra en unos pocos
perfiles demograficos. Ampliar el alcance a grupos menos visibles, como los adultos mayores, las
personas con discapacidad y las minorias raciales, requerira mayores incentivos institucionales y la
profesionalizacion del disefio de programas inclusivos.

Minorfa racial/étnica - Pueblos indigenas 40%
Migrantes o refugiados (incluidos los migrantes internos) 40%
Otros factores de vulnerabilidad 27%
Minoria racial/étnica: personas de ascendencia africana 20%
Personas LGBTQ+ _ 20%
0% 10% 20% 30% 40%

Figura 18: Factores de vulnerabilidad a los que apuntan explicitamente las OAEs (N=11).

Las OAEs de Centroamérica respaldan a emprendedores en una amplia gama de sectores
productivos, con una clara concentracion en comercio y servicios (51%) y tecnologia (51%). Estos
dos ambitos dominan el ecosistema, reflejando tanto las economias de servicios de la regién como la
creciente digitalizacion del apoyo al emprendimiento. El alto enfoque en los servicios refleja
directamente la estructura macroeconémica de la region, que se caracteriza por un sector de
servicios dominante y una "desindustrializacion prematura" (Banco Mundial, 2024). A estos les sigue
la agriculturay la alimentacion (41%), un area crucial dada su importancia para el empleo rural y los
importantes desafios que enfrenta (ANDE, 2021). Mas alla de estos sectores principales, se
encuentran nichos mas pequefios pero significativos, como la artesania (33%), la cultura y las
industrias creativas (32%) y la manufactura (25%), lo que demuestra la presencia de actividades
tradicionales e informales que mantienen relevancia econdmica. Se encuentran frecuencias mas
bajas en educacidn (24%), innovacion industrial (19%) y servicios financieros (16%), mientras que la
salud (14%) y la energia y la sostenibilidad (14%) siguen estando subrepresentadas (Figura 19).
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Comercioy servicios 51%
Tecnologia 51%
Agricultura y alimentacion 41%
Artesania 33%
Cultura (Turismo, medios de comunicacién y entretenimiento) _ 32%
Fabricar 25%
Educacion 24%
Innovacién industrial | 19%
No aplicable | 16%
Servicios financieros | 16%
Sostenibilidad energética | 14%
Salud | 14%
Otros 2%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura 19: Distribucién sectorial de los emprendedores apoyados (N=63).

Al observar la intensidad tecnolégica, los datos muestran un panorama atn dominado por la
digitalizacion de nivel bajo y medio. Solo el 16% de las empresas apoyadas operan con alta
intensidad tecnoldgica (automatizacion avanzada, I1+D o alta digitalizacion). La mayoria de las
iniciativas se encuentran en niveles tecnoldgicos bajos (34%) o medios (28%), y un notable 22% atin
funciona con procesos manuales o artesanales (Figura 20). Este hallazgo de nuestra muestra
corrobora en gran medida los analisis a nivel macro que indican que la penetracion y difusion de
tecnologia avanzada en las economias centroamericanas sigue siendo limitada (Banco Mundial,
2024). Desglosado por tipo de OAEs, los contrastes son marcados. Las OAEs con fines de lucro operan
en el rango tecnoldgico mas amplio, pero siguen ancladas en sectores de baja tecnologia (40%) y
manuales (35%), lo que refleja una fuerte orientacion hacia las micro y pequefias empresas. Las OAEs
universitarias muestran el mayor énfasis en la tecnologia baja (70%), probablemente vinculado a la
incubacion académica en las primeras etapas de innovacion, mientras que las organizaciones sin
fines de lucro y las iniciativas no registradas tienden a involucrar una mezcla de emprendimientos
manuales (23-25%), medianos (24-70%) y de alta tecnologia (20%), mostrando experimentacion pero
sin especializacion (Anexo, Tabla 21).

En general, el ecosistema de apoyo al emprendimiento de la region refleja una estructura dual:
por un lado, un segmento digital y tecnolégico en crecimiento, aunque todavia pequefio; por
otro, una amplia base de emprendimientos tradicionales que requieren modernizacion.
Fortalecer los vinculos entre ambos, posiblemente mediante el desarrollo de capacidades digitales,
el acceso a infraestructura tecnoldgica y la creacion de lazos para la innovacion sectorial, sigue
siendo una oportunidad clave para las organizaciones de apoyo al emprendimiento de
Centroamérica.
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Figura 20: Perfil tecnoldgico promedio de las empresas apoyadas por las OAEs (%) (N=15)

Finalmente, las OAEs de Centroamérica demuestran un proceso de reclutamiento caracterizado
por una alta variabilidad tanto en escala como en selectividad, lo que refleja en gran medida su
diversidad estructural y operativa. En promedio, los programas reciben 110 solicitudes por
convocatoria, de las cuales 69 se consideran elegibles y 52 son finalmente aceptadas. Esto implica
que poco menos de la mitad de los solicitantes completan el proceso, una proporcidén que indica una
selectividad moderada en el panorama de incubacién y aceleracion de la region (Tabla 5).

Las OAEs sin fines de lucro exhiben la mayor capacidad de alcance, atrayendo un promedio de 142
solicitudes por convocatoria y aceptando a 64 emprendedores, lo que se traduce en una tasa de
selectividad del 45%. Su capacidad para movilizar grandes grupos de solicitantes subraya su
visibilidad y alcance dentro de los ecosistemas locales, aunque también sugiere desafios para
perfeccionar los mecanismos de segmentacion. Por el contrario, las OAEs con fines de lucro
gestionan cohortes mucho mas pequefias, con un promedio de 40 solicitudes y 32 aceptados, pero
muestran la tasa de conversion mas alta (81%). Este patron se alinea con una légica mas orientada al
mercado, donde el reclutamiento tiende a priorizar la adecuacidn de calidad y la alineacién del
programa por encima del alcance. Las OAEs universitarias atraen alrededor de 80 solicitantes por
ciclo, seleccionando aproximadamente 30 (38% de selectividad). Su admisién mas restrictiva refleja
la naturaleza institucional de estos programas, que a menudo enfatizan el emprendimiento
académico o basado en la investigacion y pueden tener una capacidad limitada para grandes
cohortes. Mientras tanto, las iniciativas no estructuradas o informales y otros tipos de organizaciones
de servicios educativos reciben volimenes mas pequefios (entre 30 y 50 solicitudes), pero admiten
una proporcion relativamente alta de ellas, lo que sugiere criterios flexibles y operaciones que
responden al contexto.

En general, el proceso de reclutamiento en Centroamérica revela una dinamica dual: mientras que
las organizaciones sin fines de lucro impulsan el acceso y la inclusion a través de grandes
grupos de solicitantes, los actores privados y menos formales tienden a concentrarse en la
profundidad y el apoyo personalizado a publicos mas reducidos. La ausencia de metodologias de
seleccion estandarizadas y sistemas de datos
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Si bien limita las evaluaciones comparativas de eficiencia, las cifras apuntan a una region donde las
organizaciones de servicios ecosistémicos equilibran la apertura con limitaciones pragmaticas,
dando forma a un ecosistema que privilegia la adaptabilidad sobre la uniformidad.

Promedio de Emprendedores Emprendedores Selectividad
solicitudes recibidas elegibles promedio | promedio aceptados general

No lucrativo 142 87 64 45%
Con fines de lucro 40 32 32 81%
Universidad 80 40 30 38%
Otro 30 25 15 50%
No existe una

estructura legal. 50 35 35 70%
Otro 110 69 52 47%

Tabla 5: Embudo de reclutamiento desagregado por tipo de OAEs (promedio por programa) (N=15)

o =
Convertir la diversidad en fortaleza del ecosistema

El ecosistema de OAEs de Centroamérica se encuentra en una encrucijada entre la
experimentacion y la consolidacion institucional. La diversidad de modelos, que abarca
desde grandes programas de alcance comunitario hasta iniciativas especializadas y de
atencion personalizada, refleja adaptabilidad, pero también evidencia fragmentacion y
volatilidad. Sin bases institucionales mas sélidas, esta variedad corre el riesgo de generar
dispersion en lugar de resiliencia. El proximo desafio no consiste simplemente en ampliar el
alcance, sino en transformar la diversidad operativa en fortaleza sistémica. Esto requiere una
inversion a largo plazo en capacidad organizacional, estabilidad financiera y gestion basada
en datos, y no solo ciclos de proyectos cortos. Ampliar el alcance ya no deberia significar
“servir a mas personas”, sino profundizar la calidad, la continuidad y la inclusion del apoyo.

Para los responsables politicos y los financiadores, el imperativo es claro: ir mas alla de los
casos de éxito aislados y avanzar hacia la consolidacion a nivel de ecosistema. Fortalecer las
organizaciones de servicios ecosistémicos de tamafio mediano, fomentar la colaboracion
entre actores tradicionales y tecnoldgicos, e integrar la inclusion como un objetivo de
desempeiio medible son palancas clave para garantizar que el ecosistema de Centroamérica
crezca no solo en nimero, sino también en coherencia, equidad y sostenibilidad.
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4. Resultados y desenlaces de los emprendedores apoyados

Q
N

Los resultados de las OAEs en Centroamérica demuestran una sélida trayectoria en la
ejecucion de programas, pero un desempefio mas débil en los indicadores econémicos
a largo plazo. Las tasas de finalizacion son altas (83%), y la mayoria de las empresas se
mantienen activas un afio después de su graduacion (79%), con una mayoria (74%)
generando ingresos. En el conjunto de los programas, las OAEs reportan un promedio de
128 empleos creados por grupo de emprendedores apoyados en 2024, si bien el costo
promedio por empleo (USD 13,278) sugiere notables diferencias de eficiencia entre los
distintos tipos de OAEs.

Sin embargo, estos resultados se ven atenuados por el acceso limitado a la financiacion
externa. Solo alrededor de un tercio (36%) de los graduados consiguen financiacion, y el
importe medio recaudado sigue siendo modesto (5300 USD), lo que pone de manifiesto el
reto de mantener el crecimiento mas alla de la fase de incubacion.

Esta discrepancia entre la eficacia de los programas y los limitados resultados financieros
se refleja en la forma en que las organizaciones de educacién especial (OEE) monitorean su
impacto. La mayoria realiza un seguimiento de indicadores a corto plazo, como las horas
de capacitacion, la inclusidon de género y la satisfaccion, mientras que el monitoreo
sistematico de resultados a largo plazo sigue siendo poco comdn. Dos tercios de las OAEs
dejan de realizar el seguimiento a los seis meses de la finalizacion del programa, y menos
del 15 % lo contintia mas alla de un afio, lo que limita su capacidad para evaluar o
demostrar resultados econémicos sostenidos.

4.1 Finalizacion y supervivencia del programa

En Centroamérica, las OAEs reportan una tasa promedio de finalizacion de programas del
83%, lo que demuestra que la mayoria de los emprendedores se graddan con éxito de los procesos
de incubacion o aceleracion. Sin embargo, la supervivencia posterior al programa, medida
como el porcentaje de graduados que permanecen activos después de un afio, disminuye
ligeramente al 79%, lo que indica que, si bien la mayoria de los programas logran una buena
ejecucion y retencion, mantener los emprendimientos mas alla de la graduacion sigue siendo un
desafio.

El rendimiento varia segun la tipologia de la OAEs. Las organizaciones con fines de lucro muestran
la tasa de finalizacion mas alta (90%), mientras que las organizaciones sin fines de lucro, que
dominan el ecosistema, tienen un promedio ligeramente inferior, del 80%. Las OAEs universitarias
también reportan altas tasas de graduacion (85%), pero una tasa de continuidad notablemente
menor (50%), lo que sugiere mecanismos de seguimiento limitados después de la finalizacion del
programa. La categoria "Otras", que incluye modelos hibridos y no convencionales, destaca con un
95% de finalizacidn y supervivencia, lo que sugiere estrategias de gestion de cohortesy
continuidad particularmente sélidas (Anexo, Tabla 22). En general, Central
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Las OAEs estadounidenses de emprendimiento social mantienen un sélido desempefio operativo al
garantizar que los emprendedores completen sus programas y contintien operando posteriormente,
aunque los resultados son heterogéneos entre los diferentes modelos organizativos.

4.2 Generacion de ingresos y creacion de empleo

Los emprendedores apoyados por las OAEs centroamericanas demuestran una actividad econémica
posterior al programa alentadora. En promedio, el 74% de los egresados generan ingresos tras la
finalizacion del programa, y el 43% crean empleo mas alla de su propio puesto, lo que refleja una
traduccion significativa de los esfuerzos de incubacion en oportunidades de sustento (Anexo, Tabla
22). Los resultados varian notablemente segun el tipo de OAEs. Las OAEs con fines de lucro muestran
el mejor desempefio posterior al programa, con un 85% de egresados generando ingresos y un 25%
creando empleo, lo que sugiere una fuerte alineacion con el mercado y un enfoque en
emprendimientos comercialmente viables. Las organizaciones sin fines de lucro, que atienden a
cohortes mas grandes y diversas, reportan proporciones mas bajas de egresados que generan
ingresos (68%), pero se destacan en la creacion de empleo (44%). Esto sugiere una optimizacion
diferente, que prioriza el impacto social, como la creacion de empleo para jévenes en riesgo o
poblaciones rurales, sobre los altos retornos comerciales, un mandato comun para los constructores
de ecosistemas enfocados en el impacto (Red de Impacto LATAM y EGADE, 2024). Las organizaciones
estudiantiles de voluntariado universitario alcanzan el 80 % de generacion de ingresos, pero siguen
siendo modestas en la creacion de empleo (10 %), lo que concuerda con su enfoque en la innovacién
en fase inicial o precomercial.

En términos absolutos, cada cohorte de emprendimientos apoyados por OAEs genera un promedio
de 128 empleos por afio (mediana = 50). Esto significa que los emprendimientos combinados dentro
de un solo ciclo del programa crean colectivamente alrededor de 128 nuevos empleos anualmente.
Dentro de este grupo, las organizaciones sin fines de lucro lideran con 169 empleos creados por
cohorte, seguidas por las empresas con fines de lucro (125 empleos), mientras que las iniciativas
universitarias e informales generan muchos menos, con un promedio de menos de 10 empleos por
cohorte (Tabla 6). Estas diferencias reflejan las distintas escalas y recursos de los tipos de programas:
las OAEs mas grandes y orientadas a la mision suelen gestionar carteras de emprendimientos mas
amplias y maduras, mientras que las mas pequefias o académicas se centran en iniciativas en etapa
inicial.

Desde una perspectiva de rentabilidad, el costo promedio por empleo creado en todas las OAEs se
estima en USD 13.278, aunque varia considerablemente segiin el modelo organizacional. Las
organizaciones con fines de lucro alcanzan una eficiencia notable (USD 300 por empleo), mientras
que las organizaciones sin fines de lucro y las OAEs universitarias reportan costos mucho mas
elevados (USD 18.578 y USD 17.835, respectivamente), lo que refleja enfoques de apoyo intensivos en
recursos y con atencion personalizada (Tabla 7). En general, las OAEs centroamericanas demuestran
la capacidad de convertir el apoyo empresarial en resultados tangibles de generacion de ingresos y
creacién de empleo, aunque estos se concentran en las organizaciones con mayores recursos.
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Tipo OAEs

Promedio de costos de empleos creados

Con fines de lucro

300 USD

University ESOS

17.835 délares estadounidenses

Otro

Sin fines de lucro

18.578 délares estadounidenses

Tipo OAEs Promedio de empleos creados por cohorte

Con fines de lucro 125

University ESOS 5

Otro 50

Sin fines de lucro 169

No existe una 5

estructura legal.

Total 128

Tabla 6: Nimero total promedio de empleos creados por
cohorte de empresas apoyadas por OAEs en 2024 (N=15)

4.3 Resultados de financiacion

No existe una
estructura legal.

500 USD

Total

13.278 dolares
estadounidenses

Tabla 7: Coste por trabajo creado segtn el tipo

de OAEs (N=15)

El acceso a la financiacidn sigue siendo un obstaculo importante para las iniciativas apoyadas por las
OAEs centroamericanas. A pesar de las tasas razonables de finalizacion de programas y generacion
de ingresos, solo el 36% de los egresados logra obtener financiacion en el plazo de un afio tras
finalizar su programa. Este hallazgo corrobora uno de los desafios mas significativos y mejor
documentados del ecosistema regional: una persistente brecha de financiacion para las iniciativas
en fase inicial (GALI, 2021; Kantis et al., 2023; Red de Impacto LATAM & EGADE, 2024). Los datos
muestran disparidades notables segln la tipologia de OAEs. Las OAEs con fines de lucro, con su
enfoque orientado al mercado, muestran una participacion minima en la financiacion posterior al
programa (0%), ya que sus cohortes suelen depender de ingresos autosostenibles en lugar de capital
externo. Las organizaciones sin animo de lucro y los modelos hibridos demuestran resultados
comparativamente mejores, con un 42%y un 90% de egresados que acceden a financiacion,
respectivamente, lo que refleja su mayor integracion con las redes de donantes y financiacion para el
desarrollo. Esto puede parecer contradictorio, pero probablemente refleja su mayor integracion con
las redes de donantes y financiacion para el desarrollo, lo que conecta a los graduados con
subvenciones o fondos semilla (Red de Impacto LATAM & EGADE, 2024). Por el contrario, las AEOs
universitarias registran la tasa de éxito mas baja (10%), lo que concuerda con su enfoque en
proyectos en fase inicial o precomercial que rara vez alcanzan la madurez necesaria para atraer
inversores (Anexo, Tabla 22).

Entre las empresas que si consiguen captar capital externo, la cantidad media obtenida es de
aproximadamente 5.330 USD por emprendedor (mediana = 1.000 USD) durante el primer afio
posterior al programa.

Esta modesta cifra confirma que los graduados no estan accediendo a capital de riesgo formal, que
es escaso en la region (GALI, 2021; Kantis et al., 2023). En cambio, es probable que esta financiacion
corresponda a microfinanzas, premios de concursos o pequefias subvenciones. En general, estos
resultados sugieren que las ESO carecen de los mecanismos para traducir la participacion en el

programa.
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en el acceso financiero sostenido, lo que subraya la necesidad de vinculos mas sélidos entre las
OAEs y las instituciones financieras (GALI, 2021).

4.4 Satisfaccion y seguimiento

La satisfaccion general entre los emprendedores apoyados por las OAEs centroamericanas es alta: el
67 % de los encuestados califica su experiencia con un 6 sobre 7, y otro 27 % otorga puntuaciones
entre 4y 5. Esta retroalimentacion consistentemente positiva destaca la sélida calidad
relacional y pedagogica de los programas de las OAEs, particularmente en lo que respecta a la
mentoria y la capacitacion.

Sin embargo, el seguimiento de los resultados posteriores al programa sigue siendo limitado e
inconsistente, lo que indica una brecha critica en el seguimiento del desempeifio a largo plazo.
Como se muestra en la Figura 21, solo el 13% de las OAEs monitorean a los emprendedores durante
un afio completo después de la finalizacion del programa, y solo el 7% continta el seguimiento de los
resultados mas alla de dos afios. La mayoria de las organizaciones (66%) finalizan el monitoreo
dentro de los primeros seis meses, y otro 7% informa que no realiza ningln seguimiento. Desglosado
por tipo de OAEs, las organizaciones sin fines de lucro dominan el compromiso a largo plazo, siendo
el Gnico grupo que realiza un seguimiento constante de los participantes mas alla de un afio,
mientras que las ESO con fines de lucro y académicas tienden a concluir el monitoreo
inmediatamente después del cierre del programa. Esta diferencia refleja realidades estructurales: las
organizaciones sin fines de lucro a menudo rinden cuentas a los donantes y socios
internacionales, lo que les exige incorporar informes de impacto en sus ciclos de
financiamiento, como se ve en los informes de impacto regionales (Informe YEP, 2020; Red de
Impacto LATAM y EGADE, 2024).

La ausencia de sistemas estandarizados de seguimiento longitudinal limita la capacidad de la region
para generar evidencia sélida sobre el impacto. Sin datos sistematicos sobre el desempefio posterior
a los programas, la creacion de empleo o la financiacidn, las organizaciones de servicios sociales
corren el riesgo de subestimar sus contribuciones a largo plazo a las economias locales. Fortalecer
los marcos de monitoreo mediante indicadores compartidos, sistemas de datos digitales y recursos
especificos no solo mejoraria el aprendizaje y la rendicion de cuentas, sino que también permitiria a
las organizaciones de servicios sociales acceder a una financiacion mas sostenida y basada en

evidencia.
No hay seguimiento 7%
Al final del programa 33%
6 meses después 33%

Un afio después

Dos anos después 7%

Después de 3 afios 0 mas 7%

0% 560 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Figura 21: Cronograma de seguimiento tras la finalizacion del programa (N=15)
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4.5 Indicadores monitoreados por las OAEs

Las OAEs de Centroamérica tienden a enfocar su monitoreo en indicadores operativos y de
resultados, haciendo hincapié en lo que sucede durante la implementacion del programa en
lugar del impacto a largo plazo de sus intervenciones. Los indicadores mas cominmente
monitoreados son el nimero de horas de capacitacion o mentoria y el nimero de mujeres
emprendedoras apoyadas, ambos medidos por el 71% de las organizaciones. A estos les siguen el
numero de empleos creados por los emprendimientos apoyados (53%), los indices de satisfaccion
con la intervencion (49%) y la ubicacion geografica de los emprendedores (48%). Una menor
proporcion de OAEs monitorea si los emprendimientos permanecen activos entre dos y cinco afios
después de la participacion (48%). Mientras tanto, menos de la mitad de las organizaciones (40%)
miden la finalizacion del programa, el acceso a financiamiento o el nivel socioeconémico de los
emprendedores apoyados. El seguimiento de indicadores de diversidad como raza u origen sigue
siendo limitado (21%), y solo una pequefia proporcion (14%) informa sobre salidas de capital o
ventas de participaciones (Figura 22).

En general, estos patrones demuestran que las organizaciones de servicios ecosistémicos de
Centroamérica estan consolidando su monitoreo en torno a la inclusién y las métricas basadas en
actividades, si bien alin carecen de las estructuras y los recursos necesarios para medir
sistematicamente los resultados posteriores a los programas o el impacto econémico mas amplio. La
creacion de marcos de impacto compartidos y la inversion en capacidades de gestion de datos
podrian ayudar al ecosistema a pasar de simplemente contabilizar actividades a demostrar
resultados cuantificables.

Numero de horas de formacién y/o tutoria 1%
Mujeres emprendedoras apoyadas 1%
Tasa de satisfaccién con la intervencién 63%
Empleados creados por empresas apoyadas 53%
Tasa de finalizacion de la intervencién 49%
Emprendimientos activos entre 2 y 5 afios después de la intervencion. 48%
Ubicacion de los emprendedores apoyados (gran ciudad, pueblo pequefio, zona rural, etc.) 48%
Financiacion obtenida durante/después de la intervencién
Nivel socioeconémico de los emprendedores apoyados
Origen y/o raza de los emprendedores apoyados 21%
Numero de salidas / NUmero de ventas de participaciones de los participantes - 14%
0% 20% 40% 60% 80%

Figura 22: Indicadores monitoreados con mayor frecuencia por las OAEs (N=63)
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B E
Cumplimiento sélido, resultados econémicos limitados y
horizontes de seguimiento cortos.

Las OAEs de Centroamérica saben como gestionar programas eficaces: los emprendedores se
graduan, sobreviven y se mantienen comprometidos, pero sus proyectos rara vez alcanzan
un crecimiento real. El acceso al capital sigue siendo limitado (alrededor de 5300 USD de media),
la creacion de empleo es modesta y el seguimiento se interrumpe demasiado pronto para captar
un impacto duradero. El ecosistema de apoyo de la regidn alin se centra en ofrecer actividades,
no resultados.

Para las OAEs, el reto consiste en demostrar qué sucede después de la graduacion. Es necesario
realizar un seguimiento de la financiacion, los ingresos y el crecimiento del empleo durante al
menos dos afios después del programa, e integrar la "preparacion para la inversion" como un
resultado fundamental, no como un efecto secundario.

Para los financiadores y los responsables politicos, la oportunidad reside en cambiar el enfoque:
financiar el desempefio, no la participacion. Una financiacidn plurianual y flexible, vinculada a
resultados econdmicos tangibles, ayudaria a las OAEs a evolucionar de sélidas incubadoras a
auténticos motores de crecimiento e inclusion.

5- Desafios que enfrentan las OAEs

Q

Los desafios que enfrentan las OAEs de Centroamérica son profundos, interconectados y
principalmente financieros. Los datos revelan un sector en una situacion de supervivencia
crénica, donde la sostenibilidad financiera es la principal preocupacion. Esta fragilidad interna,
arraigada en una financiacion a corto plazo dependiente de donantes, tiene efectos en cadena:
capacidad limitada para monitorear el impacto, lenta transformacion digital y progreso desigual
en materia de inclusion.

Esta crisis interna refleja el cuello de botella externo del ecosistema: el acceso limitado de los
emprendedores a la financiacion. A pesar de las altas tasas de éxito y la creacion de empleo, la
mayoria de las empresas emergentes no consiguen financiacion adicional, lo que refleja un
mercado de inversion en fase inicial poco desarrollado.

Mientras tanto, la fragmentacion entre los actores del ecosistema y la escasa coordinacion con
el sector publico impiden la influencia colectiva y la alineacién de politicas. En toda la region, el
mensaje es consistente: sin financiacion estable, gobernanza coordinada y mecanismos de
financiacién inclusivos, el ecosistema seguira generando potencial sin las estructuras
necesarias para sostenerlo.
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5.1 Sostenibilidad estructural y financiera

La sostenibilidad financiera se perfila como el desafio mas acuciante para las OAEs
centroamericanas, con un promedio general de 3,8 sobre 5 (Figura 23). Esta preocupacion se sitla
muy por encima de otras barreras internas y operativas, como la eficiencia y el uso de herramientas
digitales (3,0) o el desarrollo de metodologias de capacitacion efectivas (3,0). Los desafios
relacionados con el posicionamiento, la creacion de redes y la medicion del impacto siguen siendo
relevantes, pero secundarios (3,4 cada uno), mientras que la inclusion (3,1) y el flujo de transacciones
(3,2) se perciben como menos urgentes dentro de esta dimension especifica de la sostenibilidad. Este
hallazgo coincide con las persistentes preocupaciones sobre las brechas de financiamiento y el débil
apoyo institucional, ampliamente documentados en la regidn (GALI, 2021; Kantis et al., 2023).

En todos los tipos de OAEs, la fragilidad financiera es evidente en casi todas las categorias. Las
organizaciones sin fines de lucro y las clasificadas como "Otras" reportan los niveles mas altos de
preocupacion (4.0), lo que refleja su dependencia de subvenciones basadas en proyectos y la escasez
de financiamiento institucional a largo plazo. Las iniciativas no registradas también expresan un alto
grado de vulnerabilidad (3.7), ya que su falta de reconocimiento legal a menudo les impide acceder al
apoyo de donantes o a alianzas con el sector privado. Las OAEs universitarias, aunque integradas en
instituciones mas grandes, no son inmunes a las dificultades financieras (3.6), lo que sugiere que los
programas de emprendimiento dentro del ambito académico alin dependen de recursos externos o a
corto plazo. Incluso las entidades con fines de lucro, si bien teéricamente estdn menos expuestas a
los ciclos de donaciones, muestran una presion moderada (3.5), lo que indica que los modelos de
negocio autosostenibles siguen siendo dificiles de consolidar en el ecosistema de la region (Anexo,
Tabla 25).

Al analizar la longevidad de las OAEs, emerge un patrén en forma de "U". Las organizaciones mas
jovenes (con menos de dos afios de operacion) y las consolidadas (entre 11y 20 afios) registran la
mayor preocupacion (4,3). Para las OAEs nuevas, esto probablemente refleja la falta de
patrocinadores estables o fuentes de ingresos diversificadas, mientras que para las mas maduras
sugiere el problema opuesto: mayores costos fijos y carteras complejas que requieren financiamiento
estable para su mantenimiento. Las organizaciones establecidas entre 6 y 10 afios de actividad se
desempefian un poco mejor (3,9), y las instituciones mas histéricas (+20 afios) reportan los niveles
mas bajos de estrés (3,6), beneficidandose de redes diversificadas y asociaciones de donantes o
corporativas de larga data (Anexo, Tabla 26). Los datos a nivel de pais agregan otra capa de matices.
Honduras (4,5) y Costa Rica (4,2) destacan como los paises donde los desafios de sostenibilidad
financiera se sienten con mayor intensidad. Guatemala (3,7) se sitta cerca del promedio regional,
mientras que El Salvador (3,5) y Panama (3,4) registran una presiéon comparativamente menor
(Anexo, Tabla 27). Estas percepciones a nivel nacional reflejan diagndsticos especificos del
ecosistema, que identifican graves limitaciones de financiacion en paises como Honduras (ANDE,
2021; BID Lab y MassChallenge, 2024) y un panorama de financiaciéon mas desarrollado, aunque
todavia fragil, en Panama (BID Lab y MassChallenge, 2024).
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Las respuestas cualitativas de la encuesta ilustran vividamente estas dinamicas. Muchas
organizaciones destacan como la reduccion del nimero de donantes y la creciente competencia
exacerban su fragilidad:

“Uno de los principales desafios es la sostenibilidad financiera... muchos de
los fondos han abandonado la region centroamericana y ahora hay muchas
mas organizaciones ‘compitiendo’ por la misma financiacion”.

Otros sefialan limitaciones internas, en particular la escasez de personal y la dependencia de
proyectos a corto plazo:

“Nuestro principal desafio es contar con suficiente personal. Antes teniamos
programas financiados por donantes, pero sin ese apoyo, hemos tenido que
dividir las tareas entre nosotros para poder seguir adelante”.

El problema va mas alla de la financiacion y se extiende a la fragmentacion de los ecosistemas, ya que
las ESOs a menudo duplican esfuerzos en lugar de crear sinergias:

“No hemos logrado alcanzar la sostenibilidad financiera. En lugar de
complementar nuestro trabajo, muchas organizaciones terminan
compitiendo y ofreciendo servicios similares, lo que genera confusion y
limita nuestro impacto.”

Estas perspectivas coinciden con las mesas redondas, donde los participantes enfatizaron
consistentemente que el ecosistema emprendedor de la region sigue estando excesivamente
fragmentado y con recursos insuficientes. Representantes de los sectores publico y privado coincidieron en
que “la escasez de fondos y la competencia entre las OAEs crean compartimentos estancos en lugar de
cooperacion”, y sefialaron que se necesitan programas regionales y de cofinanciacion mas sélidos para
sostener las operaciones mas alla de los ciclos de donaciones a corto plazo. Los participantes también
destacaron la ausencia de politicas publicas sélidas que garanticen la continuidad.

“Muchas iniciativas dependen de administraciones o donantes individuales,
y cuando estos cambian, también lo hace toda la estructura de apoyo.
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Los participantes de la mesa redonda también sefialaron las deficiencias estructurales en la
coordinacion de los ecosistemas. Las OAEs suelen operar de forma aislada, con mecanismos
limitados para la medicion conjunta o el aprendizaje compartido. Como expresé un participante: «Se
hace demasiado hincapié en la teoria y la formacidn, pero no lo suficiente en laimplementacion o la
ampliacion colaborativa». Asimismo, otros abogaron por profesionalizar el sector mediante sistemas
de gestion estandarizados, herramientas de recopilacion de datos y marcos de impacto compartidos.
La falta de estos sistemas, sumada a la dependencia de las agendas de los donantes, convierte la
sostenibilidad en una lucha constante en lugar de un objetivo alcanzable.

En general, tanto la evidencia cuantitativa como la cualitativa coinciden en una conclusion clara: las
OAEs de Centroamérica se enfrentan a una trampa de sostenibilidad estructural. Se ven
lastradas por la precariedad financiera, la colaboracion fragmentada y la débil continuidad
institucional. Abordar estos problemas requerira no solo nuevas fuentes de financiacion, sino
también un cambio sistémico hacia la cooperacion regional, la profesionalizacion y una alineacion
publico-privada sostenida.

Sostenibilidad financiera de la organizacién

Medicion y comunicacion del impacto

Posicionamiento, creacion de redes y conexiones en el ecosistema.
Atraery seleccionar emprendedores (Flujo de acuerdos)
Inclusiony participacion de grupos vulnerables o excluidos.
Eficiencia operativa y uso de herramientas digitales

Metodologias de aprendizaje y formacién para emprendedores

Figura 23: Calificaciones promedio de los desafios de ESO (1: no es un desafio - 5:
desafio importante) (N=63)

. =
Caminando sobre la cuerda floja de la financiacion

La sostenibilidad financiera es el principal y mas persistente desafio de la region (promedio
4.0/5), superando con creces las preocupaciones operativas o estratégicas. Las OAEs de toda
Centroamérica caminan sobre una linea precaria sostenida por subvenciones a corto plazoy
prioridades de los donantes que
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Esto deja poco margen para la vision a largo plazo o la innovacion. Esta dependencia atrapa a las
organizaciones en ciclos reactivos, socavando la planificacion estratégica y la retencion de
personal, y limitando su capacidad de evolucién.

Para las OAEs, la supervivencia depende ahora de independizarse de las subvenciones
tradicionales. Diversificar los ingresos mediante modelos hibridos, alianzas e inversion de
impacto es fundamental para lograr autonomia y resiliencia. La colaboracidn y los servicios
compartidos en todo el ecosistema también podrian contribuir a reducir los costes operativos y
fortalecer la sostenibilidad colectiva.

Para los financiadores, es fundamental reconocer que la financiacién basada en proyectos
perpetua la inestabilidad. Avanzar hacia una financiacion flexible y plurianual, e invertir en
sistemas de monitoreo compartidos, permitiria a las organizaciones de emprendimiento social
centrarse en generar un impacto duradero en lugar de perseguir oportunidades a corto plazo,
sentando asi las bases para un ecosistema emprendedor mas autosostenible y conectado.

5.2 Acceso a financiacion para emprendedores

En Centroamérica, el acceso a la financiacion sigue siendo uno de los puntos débiles del
ecosistema emprendedor, a pesar de que casi el 41 % de las OAEs informan que ofrecen algun tipo
de apoyo financiero, ya sea mediante fondos semilla, subvenciones, concursos o contactos con
inversores. Sin embargo, esta aparente disponibilidad rara vez se traduce en un acceso efectivo al
capital para las empresas en fase inicial. Como se muestra en la Seccidn 4.3, solo el 36 % de los
emprendedores consiguen financiacion externa un afio después de finalizar el programa, con un
importe medio de apenas 5330 USD. La brecha entre el apoyo financiero ofrecido y el obtenido pone
de manifiesto las ineficiencias estructurales: si bien las OAEs desempeiian un papel fundamental
en la formacion de emprendedores, pocas cuentan con los recursos, los instrumentos o las
alianzas necesarios para facilitarles el acceso a la inversion real.

La perspectiva de los inversores refleja este diagndstico. Entre las entidades de inversion
encuestadas, el 42 % cita la falta de financiacion en las primeras etapas como el desafio mas
acuciante del ecosistema, seguido de la escasa colaboracion entre organizaciones (33 %) y la
debilidad de los sistemas de formacién empresarial (33 %), que dejan a los emprendedores sin la
preparacion necesaria para la inversion. La incertidumbre regulatoria (25 %) y la insuficiencia de
asistencia técnica, mano de obra cualificada y cultura inversora (17 % cada una) profundizan la
brecha entre el capital disponible y las empresas en las que se puede invertir (Figura 24).
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Las mesas redondas reforzaron esta imagen de desconexion entre los ecosistemas de apoyo y
financiacion. Los participantes coincidieron en que “hay capital en la region, pero no llega a los
emprendedores en fase inicial” porque las OAEs vy los inversores “hablan idiomas diferentes y operan
con plazos incompatibles”. Mientras que las OAEs se centran en la inclusion y la formacion, los
inversores priorizan la escalabilidad y la rentabilidad, lo que deja un vacio entre la incubacidny la
inversion. Este “problema de la cartera de proyectos” es un tema recurrente en los estudios
regionales, donde los inversores informan de una escasez de emprendimientos que cumplan sus
criterios de escalabilidad y preparacion formal (GALI, 2021; Red de Impacto LATAM & EGADE, 2024).
Como lo expresé un participante: “El problema no es el dinero; es la falta de una cartera de proyectos
que cumpla con los criterios de inversion”.

Muchos representantes de las OAEs lamentaron la naturaleza a corto plazo de la financiacion de los
donantes, que limita su capacidad para acompanar a los emprendedores durante todo el proceso,
desde la concepcidn de la idea hasta el crecimiento. «Se espera que preparemos a los
emprendedores para la inversidn», explicd un director de una OAEs, «pero la financiacién que
recibimos no nos permite acompafiarlos el tiempo suficiente para lograrlo». Esta deficiencia, sumada
a la falta de mecanismos de financiacion mixta y de reparto de riesgos, deja a los emprendedores a
merced de concursos esporadicos o pequefias subvenciones que rara vez consiguen capital privado.

En esencia, el panorama emprendedor de Centroamérica ofrece una amplia formacion, pero
carece de continuidad en la financiacion. El sistema fomenta las habilidades y la motivacién
emprendedoras, pero no logra conectar ese proceso con el capital. Tanto las organizaciones de
emprendimiento social como los inversionistas coinciden en que el siguiente paso debe ser la
creacidn de vias estructuradas que conecten la incubacion con la inversion, una recomendacion
clave que también se menciona en otros analisis regionales (GALI, 2021).

Falta de financiacién para inversiones en etapas iniciales 42%
Falta de colaboracion entre las organizaciones del ecosistema 33%
Sistema educativo deficiente que prepara a los estudiantes para el emprendimiento. 33%
Entorno politico/regulatorio deficiente

Falta de desarrollo de habilidades/trabajadores capacitados

Falta de cultura emprendedora 17%

Baja calidad de la asistencia técnica 17%

Falta de asistencia técnica disponible 17%
Falta de informacion disponible para los emprendedores 8%
Infraestructura digital deficiente 8%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figura 24: Desafios del ecosistema reportados por los
inversionistas (N=12)
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De la incubacion a la inversion: cerrando el eslabén perdido

Los datos revelan una brecha persistente entre el apoyo al emprendimiento y el acceso a la
financiacion. Si bien el 41 % de las OAEs ofrecen algun tipo de financiacién, solo uno de cada
cuatro emprendedores logra obtenerla, y las cantidades son modestas e insuficientes para
impulsar un crecimiento real. El ecosistema de la region sigue ofreciendo una amplia formacion,
pero carece de capital, debido a la fragmentacion de los instrumentos, los ciclos de donacidon a
corto plazo y la escasa coordinacion entre las OAEs, los inversores y los actores publicos. Esta
desconexion deja a las empresas emergentes en fase inicial en una situacion de
incertidumbre, sin acceso a la inversion.

Para las organizaciones de emprendimiento social, el reto consiste en ir mas alla del desarrollo
de capacidades y centrarse en la facilitacion de inversiones. Fortalecer los vinculos con los
inversores, experimentar con modelos de financiacion mixta y crear procesos de diligencia
debida compartidos podrian transformar iniciativas dispersas en vias de financiacion eficaces.
Asimismo, es fundamental reforzar la educacion financiera de los emprendedores y alinear los
programas de incubacion con las expectativas de los inversores para brindar el apoyo necesario
en Ultima instancia.

Para financiadores e inversores, esto implica un cambio de la ayuda basada en proyectos a la
financiacion basada en ecosistemas. La financiacion plurianual y flexible deberia permitir a las
OAEs brindar acompafiamiento posterior a los programas y estructurar estrategias para la
preparacion de inversiones. A su vez, las instituciones publicas y los inversores de impacto
deberian colaborar en plataformas regionales de coinversion y mecanismos de garantia que
reduzcan el riesgo de las inversiones en etapas tempranas, transformando el potencial
emprendedor en oportunidades de inversion en toda Centroamérica.

5.3 Seguimiento y comunicacion del impacto

Ademés, el monitoreo y la comunicacion de impacto son una limitacién de primer orden para las
OAEs. En una escala de 1 a 5, el desafio tiene un promedio de 3.4, solo superado por la sostenibilidad
financiera (3.8) (Figura 23). La carga no se distribuye de manera uniforme. Las OAEs universitarias la
califican mas alto (4.1), seguidas por las iniciativas no registradas (3.7) y las "otras" ESO (3.6),
mientras que las organizaciones sin fines de lucro (3.2) y con fines de lucro (3.3) reportan
comparativamente menos fricciones, pero aln por encima de la neutralidad (Anexo, Tabla 25). La
madurez importa: las OAEs muy recientes obtienen una puntuacion de 4.0 y las OAEs histéricas de
3.8, lo que indica sistemas limitados en el lanzamiento y fragmentacion heredada en el otro extremo
del ciclo de vida; las organizaciones consolidadas (3.1) y establecidas (3.2) reportan menos
problemas, mientras que los actores recientes (3-5 afios) caen a 2.0, a menudo porque monitorean
un conjunto limitado de resultados (Anexo, Tabla 26). Las diferencias entre paises en nuestra muestra
son modestas: El Salvador presenta el valor mas alto (3,7), Guatemala y Panama se sitian en 3,4,
Honduras en 3,3y Costa Rica en 3,2 (Anexo, Tabla 27). Estas percepciones coinciden con las practicas
de medicién documentadas en la Seccidn 4.
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La evidencia cualitativa explica con claridad los cuellos de botella. Varias organizaciones reconocen
la ausencia de sistemas adecuados: «Actualmente no contamos con un mecanismo claro que
evidencie nuestro impacto». Otras sefialan las deficiencias en herramientas y datos, destacando la
necesidad de «herramientas adecuadas para recopilar datos de pequefios agricultores, mujeres
emprendedoras y PYMES, y para monitorear de manera mas eficiente». Las OAEs también describen
como la légica de los donantes distorsiona las métricas: «<Dependemos de los fondos de
cooperacion y competimos para alcanzar sus indicadores, independientemente de las métricas».
Esto crea una importante «tension entre los objetivos globales y las realidades locales», donde los
requisitos de los donantes pueden no coincidir con las necesidades inmediatas de la comunidad (Red
de Impacto LATAM & EGADE, 2024). La comunicacidn también se ve afectada: «Nuestro desafio diario
es comunicar nuestro impacto para atraer contratos». Finalmente, algunas advierten que la medicion
rara vez refleja la implementacion y el cambio empresarial: «<Hay una falta de enfoque que ayude a
las empresas a ejecutar... Sin una cultura de implementacion, la capacitacion se subutiliza».

Las mesas redondas reflejaron estas preocupaciones, revelando un consenso regional sobre la
fragmentacion, la duplicacion y la desconexion de la estrategia en la medicion del impacto. Los
participantes sefialaron que “no existe una metodologia estandarizada para evaluar el impacto, y
cada organizacion recopila datos segun las prioridades de los donantes en lugar de basarse en el
aprendizaje del ecosistema”. Esta fragmentacion y la falta de estandares comunes constituyen una
debilidad estructural clave identificada en todo el ecosistema regional (GALI, 2021; Red de Impacto
LATAM y EGADE, 2024). Otro participante destacé la dificultad de cerrar el ciclo de retroalimentacion:
“Tenemos datos, pero no los utilizamos para tomar decisiones ni para demostrar valor a los
inversionistas”. En El Salvador, un actor clave resumié el problema de forma concisa: “Hemos
aprendido a informar, pero no a aprender”.

Ademas, los debates pusieron de manifiesto que la comunicacion del impacto suele subestimarse
como herramienta estratégica. Muchas organizaciones de servicios educativos tienen dificultades
para transformar los datos de seguimiento en narrativas convincentes para financiadores, gobiernos
y el publico en general. Como sefial6 un participante: «<Hablamos de nuestras actividades, pero no de
nuestras transformaciones. Esto refleja una brecha cultural mas amplia entre la ejecucion de
programasy la narracion de su impacto, una brecha que dificulta tanto la visibilidad como la
obtencién de financiacion.

En general, la evidencia muestra un panorama consistente: las OAEs de Centroamérica cuentan
con abundantes datos de actividad, pero carecen de informacion util para la toma de
decisiones. El monitoreo sigue siendo a corto plazo, impulsado por los donantes y fragmentado,
mientras que la comunicacién sobre el impacto es esporadica y carece de recursos suficientes. El
resultado es un ecosistema que sabe cdmo informar, pero no cdmo aprender, lo que limita su
capacidad para demostrar valor, atraer financiamiento sostenible e influir en las politicas. Fortalecer
la infraestructura de datos compartidos, armonizar las métricas entre los diferentes actores e integrar
ciclos de aprendizaje permitiria a las OAEs pasar de la presentacion de informes basada en el
cumplimiento normativo a una cultura de evidencia, transparencia e influencia estratégica.
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Convertir datos en aprendizaje

Las OAEs de Centroamérica estan recopilando mas datos que nunca, pero gran parte de ellos
permanece infrautilizado y fragmentado. La mayoria de las organizaciones miden las horas de
capacitacion y las tasas de participacion, pero pocas van mas alla para evaluar resultados a largo
plazo, como el crecimiento real, la supervivencia o el impacto social de los emprendimientos que
apoyan. El resultado es una region que sabe cdmo informar, pero no cdmo aprender y comunicar
la evidencia.

Para cambiar esta situacion, las OAEs deben ir mas alla del cumplimiento normativo y la
presentacion de informes impulsados por los donantes, y adoptar marcos de aprendizaje
colectivo que permitan la comparacion, la evaluacion comparativa y la transparencia. El
desarrollo de estandares compartidos para los indicadores de impacto, la mejora de los sistemas
de datos y la inversion en la capacitacion del personal para interpretar los resultados podrian
transformar el monitoreo, pasando de ser una carga a una ventaja estratégica.

Para las organizaciones de servicios ecosistémicos, la prioridad es simplificar e integrar las
herramientas de monitoreo, vinculandolas directamente con la toma de decisiones y la narracion
de historias.

Para los inversores y las agencias de cooperacion, el llamamiento consiste en financiar la
medicion a largo plazo, apoyando a las organizaciones no solo para que realicen actividades,
sino también para que demuestren y mejoren su impacto.

Para los promotores de ecosistemas y los gobiernos, el desafio reside en alinear las métricas y los
incentivos entre los programas, fomentando una cultura de datos donde la evidencia guie la
estrategia y la colaboracion impulse el aprendizaje.

5.4 Busqueda de talento y flujo de acuerdos

En toda Centroamérica, la capacidad de las ESOs para atraer, seleccionar y retener
emprendedores de alto potencial se presenta como un cuello de botella sistémico.
Cuantitativamente, el desafio obtiene una puntuacion moderada de 3,2 sobre 5 (Figura 23), pero este
promedio oculta marcados contrastes. Este hallazgo coincide con diagndsticos regionales mas
amplios que identifican una débil cantera de emprendedores "dinamicos" como un desafio
fundamental (Kantis et al., 2023). Las OAEs universitarias (4,5) reportan la mayor presion, lo que
refleja la complejidad estructural de la captacion de startups especializadas que se alineen con las
verticales de investigacion académica e innovacion (Anexo, Tabla 25). Las OAEs muy recientes (<2
afios) también enfrentan grandes obstaculos (3,8), ya que aln estan construyendo credibilidad y
visibilidad. Mientras tanto, las organizaciones histdricas (+20 afios) obtienen una puntuacién
igualmente alta (3,6), lo que refleja el cansancio y la creciente competencia por el mismo grupo de
emprendimientos (Anexo, Tabla 26). Los datos a nivel de pais revelan patrones comparables: El
Salvador (3,5) y Guatemala (3,3) reportan las mayores dificultades, vinculadas a la fragmentacion del
ecosistemay a la superposicién de convocatorias para emprendedores, mientras que Costa Rica (3,0)
y Honduras (2,8) muestran brechas relativamente menores pero persistentes (Anexo, Tabla 27).
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La evidencia cualitativa enriquece estas cifras. Las OAEs de la region describen las limitaciones de
recursos y capacidad como barreras clave. Como explicd un encuestado: «<Necesitamos ingresos
suficientes para conceptualizar y ejecutar programas», mientras que otro sefialé el costo humano:
«Carecemos de personal dedicado para gestionar todo el proceso de seleccidn; todo depende de
voluntarios o financiacion a corto plazo». Otros resaltan como las brechas geograficas y digitales
excluyen a las comunidades rurales e indigenas: «Nuestro principal desafio es llegar a las
comunidades rurales con baja conectividad. Las convocatorias no pueden depender Gnicamente de
plataformas en linea; deben involucrar redes locales y organizaciones comunitarias». Esto es un
testimonio directo de los desafios documentados en profundidad por estudios sobre los ecosistemas
rurales de Centroamérica, que citan graves barreras de infraestructura, digitales y logisticas para
brindar apoyo (ANDE, 2021).

Esta exclusion territorial se ve agravada por las exigencias de especializacion. Una OAEs declaré:
«Encontrar startups que se ajusten a los sectores verticales de nuestro programa, como salud,
cambio climatico o innovacion digital, es cada vez mas dificil. Competimos con otras OAEs de
Centroamérica por los mismos pocos proyectos». En varios paises, la disminucion del nimero de
solicitantes cualificados también refleja problemas sistémicos mas amplios, como la limitada
formacion inicial en emprendimiento y la falta de confianza en los programas de apoyo: «Los
emprendedores dudan en compartir informacion por temor a la competencia».

Las mesas redondas reforzaron estas conclusiones, describiendo la busqueda de
emprendedores como fragmentada, impulsada por los donantes y redundante. Los
participantes sefialaron que «cada organizacion gestiona su propia convocatoria, compitiendo por
los mismos emprendedores», y que «no existe un canal de captacion ni un mecanismo de referencia
compartido entre las organizaciones de emprendimiento social». Muchos destacaron que esta falta
de coordinacion genera repeticion en lugar de complementariedad, donde «los emprendedores
pasan de un programa de aceleracion a otro sin lograr un verdadero crecimiento a gran escala.

Otro tema recurrente fue la visibilidad y la comunicacion. Los participantes sefialaron que “las
convocatorias rara vez trascienden los centros urbanos” y que “las organizaciones de
emprendimiento social dependen de campanas en redes sociales que no llegan a los
emprendedores informales ni a los innovadores rurales”. Esto refuerza la concentracion urbana
documentada de la actividad de estas organizaciones y el desafio constante de superar la brecha
entre el ambito ruraly el urbano (ANDE, 2021). La solucidn propuesta se centré en la difusion local y
las alianzas: “Necesitamos alianzas con municipios, universidades y cooperativas rurales para
ampliar el alcance mas alla de las mismas ciudades y los mismos publicos”.

Sin embargo, a pesar de estas limitaciones, algunas organizaciones estan reinventando el escultismo
como un proceso participativo y comunitario. Una OAEs compartid: «Lo que nos funciond fue
involucrar a los lideres comunitarios desde el principio en el disefio de los procesos de seleccion.
Esto legitima la convocatoria y aumenta la participacion local». Otra describié el poder de la
comunicacién accesible: «<Mantener una comunicacion fluida con los emprendedores utilizando un
lenguaje que comprendan fortalece la confianza y el compromiso».

En conjunto, la evidencia apunta a un panorama fragmentado de transacciones, donde los recursos
limitados, la brecha digital y la competencia entre las OAEs erosionan el alcance y la inclusion.
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Fortalecer la basqueda de talento requerira canales colectivos, plataformas de visibilidad
compartidas y modelos de financiacion que apoyen la captacion continua e inclusiva, y no solo
convocatorias puntuales para proyectos. Sin estos cambios, los ecosistemas corren el riesgo de
permanecer saturados en la cima y vacios en la base, donde deberia encontrarse la proxima
generacion de emprendedores.

AN
Lievar =

Superar el estancamiento en el flujo de acuerdos

Las OAEs de Centroamérica estan atrapadas en un ciclo de competencia en lugar de
colaboracion, persiguiendo a los mismos emprendedores en vez de construir vias compartidas
para el descubrimiento de talento. A pesar de su sélida experiencia local, su capacidad para
identificar y atraer oportunidades de inversion de calidad se ve limitada por la fragmentacion de
su alcance, la escasez de financiacion y la debilidad de sus mecanismos de coordinacidn. Esta
fragmentacion no solo restringe el acceso a las oportunidades de incubacion y aceleracion, sino
que también perpetua la exclusion de las empresas rurales, indigenas y lideradas por mujeres, es
decir, aquellas menos visibles para las convocatorias convencionales.

Para las OAEs, el reto consiste en transformar el escultismo en un proceso colectivo, inclusivo y
basado en datos. La creacién de plataformas de reclutamiento compartidas, el fortalecimiento
de alianzas con universidades, municipios y organizaciones comunitarias, y el disefio conjunto de
estrategias de difusion localizadas pueden ampliar el alcance y reducir la duplicacion de
esfuerzos. La inversion en herramientas de visibilidad digital y comunicacién basada en la
confianza, especialmente en contextos rurales y desfavorecidos, debe convertirse en una
prioridad operativa fundamental, no en una labor secundaria.

Para los financiadores y promotores del ecosistema, es fundamental reconocer que las
convocatorias individuales para emprendedores ya no impulsan el crecimiento del ecosistema.
En cambio, deberian financiar e incentivar iniciativas conjuntas de bisqueda, sistemas
regionales de referencia y bases de datos compartidas de emprendedores con potencial. La
financiacion plurianual y flexible puede permitir a las OAEs ir mas alla de la captacion reactivay
centrarse en el desarrollo del talento a largo plazo. Solo pasando de la competencia fragmentada
a la bisqueda coordinada, la region podra impulsar la proxima generacion de emprendedores y
garantizar que ningln potencial permanezca oculto.

5.5 Digitalizacion y mejora de procesos

La digitalizacion y la eficiencia de los procesos se perciben como un desafio moderado pero
persistente entre las OAEs centroamericanas, con una puntuacion promedio de 3,0 sobre 5 en el
conjunto de datos regional (Figura 23). De hecho, la economia centroamericana en general sufre de
una baja difusién y adopcion tecnoldgica, con una brecha significativa en infraestructura 'y
habilidades digitales (Banco Mundial, 2024). Las cifras revelan patrones distintos segin el tipo y la
madurez de la organizacion. Las OAEs con fines de lucro (2,9) y las organizaciones sin fines de lucro
(3,0) reportan una preocupacion relativamente baja, lo que sugiere que han integrado parcialmente
herramientas digitales o se basan en flujos de trabajo mas establecidos. En contraste, las OAEs con
base en universidades (3,3) y las mas jovenes
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Las organizaciones (<2 afios: 3,5) expresan una mayor presion, lo que refleja tanto la complejidad
administrativa de las instituciones académicas como las limitaciones iniciales de recursos de los
actores emergentes (Anexo, Tablas 25y 26).

Geograficamente, El Salvador (3,3) y Honduras (3,3) destacan como los paises con mayores
dificultades, debido al acceso limitado a tecnologia asequible y a la inestabilidad en la financiacion
para la automatizacion de procesos. Costa Rica (3,0) y Guatemala (2,6) presentan promedios mas
bajos, pero los datos cualitativos sugieren que estas cifras ocultan deficiencias mas profundas en la
integracion de sistemas y la gestion de datos (Anexo, Tabla 27).

Las OAEs describen sistematicamente los procesos manuales, los sistemas de datos
fragmentados y la limitada capacitacion del personal como obstaculos para la eficiencia
operativa. Un encuestado resumid esta tension:

“La gestion de recursos para mantener las operaciones se ha convertido en un
desafio; las agencias que carecen de experiencia ofrecen servicios similares, lo
que genera una competencia innecesaria en nuestro dmbito de financiacion.”

Otros sefialaron la ausencia de infraestructura digital:

“Necesitamos herramientas adecuadas para recopilar datos de pequefios
agricultores, mujeres emprendedoras y pymes para que el sequimiento sea mds
eficiente.”

Este desafio es particularmente acuciante al atender a poblaciones no urbanas, donde una profunda
brecha digital y de infraestructura aisla a los emprendedores rurales del ecosistema de apoyo formal
(ANDE, 2021).

Las mesas redondas confirmaron que la transformacion digital sigue siendo en gran medida reactiva
y orientada por los donantes, en lugar de estratégica. Los participantes explicaron que “las
herramientas digitales suelen implementarse como parte de proyectos a corto plazo, sin planes de
mantenimiento a largo plazo”, y que “los datos se almacenan en sistemas separados que no se
comunican entre si”. Esta fragmentacion de datos y herramientas es también un sintoma del efecto
de “silo” del ecosistema, donde los actores compiten en lugar de colaborar en una infraestructura
compartida (Red de Impacto LATAM & EGADE, 2024).

Varias OAEs también destacaron el lado humano de la digitalizacion. Como dijo una de ellas: “El
problema no es solo la tecnologia, sino tener personas que sepan como usarla de manera efectiva e
integrarla en nuestro trabajo diario”. Las OAEs mas pequefias y con sede en zonas rurales destacaron
el. desafio de la conectividad desigual:
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“Nuestro trabajo depende de herramientas digitales, pero algunos de nuestros
beneficiarios audn carecen de internet fiable o de dispositivos. No podemos
automatizar procesos a los que nuestros usuarios no tienen acceso.”

A pesar de estas barreras, algunas OAEs estan replanteando activamente la mejora de procesos como
medio para lograr la sostenibilidad. Una incubadora universitaria describid sus esfuerzos actuales:

“Estamos construyendo nuestra red de emprendimiento y mentoria, y
fortaleciendo nuestros procesos internos antes de expandirnos.”

Otro OAEs destaco el potencial de colaboracion en este ambito:

“La integracion de los ministerios y las agencias gubernamentales con los
actores clave del ecosistema podria proporcionarnos las plataformas y las
licencias que necesitamos para crecer e innovar.”

En general, los datos sugieren que la digitalizacion no es un desafio técnico aislado, sino
estructural, vinculado a los flujos de recursos, la capacidad humana y la coordinacion en todo
el ecosistema. Si bien las OAEs reconocen su importancia para la eficiencia y la escalabilidad, la
mayoria carece de financiacion estable, herramientas compartidas y capacidad institucional para
implementarla eficazmente. Los participantes de la mesa redonda abogaron por una infraestructura
digital colectiva, donde las plataformas compartidas para la gestion de datos, el aprendizaje y la
colaboracion podrian ayudar a reducir la duplicacién, mejorar la transparencia e impulsar la
eficiencia general del ecosistema.

Llevar =
De las brechas digitales a los puentes digitales

La digitalizacion ya no es un lujo para las OAEs: es una condicion indispensable para la
eficiencia, el aprendizaje y la colaboracién. Sin embargo, la mayoria de las organizaciones en
Centroamérica siguen limitadas por ciclos de proyectos a corto plazo, recursos limitados y
sistemas fragmentados que impiden una integracion operativa eficaz. El enfoque actual, en el
que cada OAEs desarrolla sus propias herramientas de forma aislada, mantiene el ecosistema
digitalmente fragmentado y sobrecargado administrativamente.
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Para las OAEs,, este momento exige un cambio estratégico: pasar de la simple adopcion de
herramientas a la transformacion digital. Invertir en sistemas interoperables, gestion de datos en
la nube y capacitacion del personal puede convertir las cargas administrativas en oportunidades
para obtener informacion valiosa y mejorar la coordinacion. Las alianzas con proveedores de
tecnologia, universidades y gobiernos deben priorizar la infraestructura compartida,
garantizando que las OAEs pequefias y rurales tengan acceso a la misma capacidad digital que
las grandes organizaciones urbanas.

Para los financiadores y los responsables politicos, el camino a seguir reside en financiar la
capacidad digital como infraestructura operativa fundamental, no como un complemento de
proyecto. Apoyar plataformas digitales para todo el ecosistema, como repositorios de datos
comunes, paneles de control y canales de comunicacién, no solo fortaleceria la rendicion de
cuentas, sino que también reduciria la duplicacion en la region. El impacto sostenible depende
de que las OAEs cuenten con la infraestructura digital necesaria para operar de manera eficiente,
medir resultados y colaborar eficazmente. Superar las brechas digitales y construir puentes
digitales es esencial para un ecosistema preparado para crecer con equidad e inteligencia.

5.6 Inclusion, legitimidad y creacion de redes

La inclusion emerge como uno de los desafios mas persistentes y complejos del ecosistema, con un
promedio general de 3,1 sobre 5 (Figura 23); una puntuacion que refleja tanto el progreso como la
fragilidad estructural. Si bien casi todas las OAEs identifican la inclusion como parte de su mision, los
datos y las perspectivas cualitativas sugieren que traducir esta intencidon en una practica equitativa y
sostenida sigue siendo dificil. Los resultados desagregados muestran que las OAEs universitarias (4,3)
y las entidades no formales (4,0) perciben la inclusiéon como un desafio importante, lo que refleja la
presion que enfrentan estas organizaciones para lograr un impacto social. En contraste, las
organizaciones sin fines de lucro (2,8) y las empresas con fines de lucro (3,1) reportan una
preocupacion relativamente menor, pero esto a menudo oculta el hecho de que el trabajo de
inclusion en estas instituciones se financia externamente y depende de proyectos. En resumen, la
aparente estabilidad oculta la vulnerabilidad: los esfuerzos de inclusion solo son tan sostenibles
como el préximo ciclo de donantes (Anexo, Tabla 25).

Por antigiiedad, la brecha es notable. Las OAEs mas jovenes (<2 afios) califican los desafios de
inclusion con un 3,3, debido principalmente a la escasez de recursos y la ausencia de estrategias o
alianzas especificas para la inclusion. Sin embargo, las organizaciones histéricas (+20 afios) muestran
una preocupacion igual o mayor (3,4), lo que apunta a una dinamica de inercia y fatiga estructural.
Muchas instituciones con larga trayectoria reconocen que sus modelos de inclusion no han
evolucionado para adaptarse a las nuevas realidades sociales, como la diversidad de género, la
migracién o el desplazamiento impulsado por el cambio climatico (Anexo, Tabla 26). A nivel nacional,
El Salvador (3,5) y Guatemala (3,2) reportan las mayores dificultades. Costa Rica (2,7) y Honduras
(2,6), por el contrario, muestran promedios mas bajos, pero la evidencia cualitativa sugiere que esto
refleja alcances programaticos mas limitados en lugar de una verdadera inclusion. Esto no es
sorprendente dado que estos paises enfrentan algunas de las divisiones rurales-urbanas y étnicas
mas profundas de la region, lo que convierte la verdadera inclusion en un enorme obstaculo
operativo (ANDE, 2021).
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Los datos cualitativos aportan una dimension humana a estas cifras. Un OAEs guatemalteco explico:
“Para llegar a las comunidades rurales con escaso acceso digital, se requiere disefiar procesos de
divulgacion que no se basen Ginicamente en convocatorias en linea, sino que involucren a socios
locales y organizaciones de base”. Otro participante destacd: “Garantizar que los perfiles
seleccionados reflejen la diversidad lingiiistica y cultural sigue siendo una tarea pendiente”. Los
participantes de la mesa redonda sefialaron repetidamente que la inclusion sigue siendo en
gran medida reactiva, impulsada por los requisitos de los donantes mas que por el disefio
institucional. Como afirmé un actor: “Los programas para mujeres o emprendedores rurales surgen
cuando hay una convocatoria de propuestas, no porque formen parte de nuestra estrategia a largo
plazo”. Este enfoque de inclusion “impulsado por los donantes”, en lugar de uno sistémico, es un
desafio conocido en los ecosistemas dependientes de la ayuda (Red de Impacto LATAM y EGADE,
2024). Otros vincularon el problema con la débil coordinacion: “Trabajamos con los mismos grupos
objetivo, pero rara vez compartimos datos o enfoques, por lo que muchos emprendedores quedan
excluidos”.

Ademas, la creacion de redes se destaca como uno de los desafios sistémicos mas persistentes para
las organizaciones de servicios ecosistémicos de Centroamérica, con una calificacion promedio de
3.4 sobre 5 (Figura 23). A pesar del amplio reconocimiento de su importancia, la colaboracién dentro
del ecosistema sigue fragmentada y, a menudo, limitada a esfuerzos a corto plazo o basados en
proyectos. La infraestructura empresarial de la region continta careciendo de los mecanismos
institucionales e incentivos necesarios para transformar las alianzas esporadicas en alianzas
estratégicas y sostenidas.

La desagregacion por tipo y madurez de la OAEs revela aiin mas codmo se manifiestan estos desafios
de manera diferente. Las OAEs universitarias (4.0) y las organizaciones no formales (4.3) reportan las
mayores dificultades para establecer y mantener redes, a menudo debido a la autonomia limitada o
la dependencia de la legitimidad externa. Las organizaciones con fines de lucro (3.4) y las
organizaciones sin fines de lucro (3.0), si bien estan mejor conectadas, enfrentan sus propias
limitaciones, una limitada por el enfoque comercial, la otra por las agendas impulsadas por los
donantes que cambian con cada ciclo de financiacion (Anexo, Tabla 25). En términos de longevidad,
las ESO mas jovenes (<2 afios) califican los desafios de la creacion de redes particularmente alto
(3.8), lo que refleja las dificultades para ganar visibilidad y credibilidad dentro de los ecosistemas
establecidos. Sin embargo, incluso las organizaciones histéricas (+20 afios) reportan preocupaciones
elevadas (3.6), lo que apunta al estancamiento y la adaptacidn limitada a las nuevas dinamicas de
colaboracion (Anexo, Tabla 26).

En conjunto, los datos muestran un ecosistema en transicion: de la inclusion simbélica a la
inclusion estructural. Si bien las OAEs demuestran una creciente conciencia sobre la diversidad y la
equidad, aln carecen de las herramientas sistémicas, los modelos de financiacidn y la alineacion
interorganizacional necesarios para implementarla de manera sostenible. La verdadera inclusion,
como sugiere la evidencia, requerira no solo una mayor difusion, sino también una transformacion
institucional: integrar los principios de equidad en la gobernanza, la asignacion de recursos y el
disefo de alianzas en todo el ecosistema emprendedor.

Las diferencias geograficas reflejan este patron. El Salvador, Guatemala y Honduras (3,5 cada uno)
(Anexo, Tabla 27) presentan las calificaciones de desafio mas altas, lo que refleja los ecosistemas.
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Caracterizados por la fragmentacion y la escasa coordinacion entre los actores publicos, privados y
académicos, los encuestados en estos paises suelen describir entornos donde «todos trabajan para
alcanzar los mismos objetivos, pero con agendas paralelas», lo que evidencia la falta de una
estrategia compartida o de mecanismos de coordinacion.

Los datos de la encuesta presentan un panorama complejo. Por un lado, las practicas de
colaboracion son extensas: el 87 % de las OAEs informan de alianzas mediante programas o eventos
conjuntos, el 68 % identifican nuevos aliados estratégicos y el 59 % intercambian conocimientos o
mejores practicas (Anexo, Figura 3). Asimismo, el 70 % organiza actividades de networking para
emprendedoresy el 52 % facilita el acceso a plataformas o redes digitales (Anexo, Figura 4). Estas
cifras revelan una cultura de cooperacion, pero de caracter transaccional en lugar de transformador.
Como sefialé una OAEs: «Colaboramos cuando un proyecto lo requiere, pero una vez que finaliza la
financiacidn, también finaliza la alianza». Esto refleja a la perfeccion la critica a la colaboracién
«impulsada por donantes y basada en proyectos» en lugar de la colaboracién institucional (Red de
Impacto LATAM y EGADE, 2024).

Al preguntarles como mejorar la colaboracion, las respuestas apuntan a necesidades
estructurales mas que a barreras actitudinales. Siete de cada diez (70%) organizaciones
ecosistémicas solicitaron mayor apoyo institucional para fomentar y mantener las conexiones del
ecosistema. Casi dos tercios (63%) destacaron la necesidad de eventos de networking mas
especificos, mientras que el 54% hizo hincapié en la mejora de las plataformas digitales para
conectar a los actores clave (Figura 25). Esta convergencia subraya la percepcién de que el panorama
colaborativo de la region aun esta poco desarrollado, tanto en términos de infraestructura como de
coordinacion.

Mayor apoyo institucional para fomentar las conexiones 70%

Eventos de networking mas especificos 63%

Plataformas digitales mejoradas para conectar a los actores clave. _ 54%
No lo saben . 6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Figura 25: Sugerencias para mejorar los esfuerzos de colaboracién (N=63)

Las observaciones cualitativas profundizan este diagndstico. En las mesas redondas, los
participantes enfatizaron repetidamente que la colaboracion depende mas de las personalidades
que de las estructuras institucionales. Como sefial6 uno de ellos: «Cuando cambia el liderazgo, las
alianzas desaparecen». Otros destacaron la ausencia de espacios de defensa colectiva o de
gobernanza capaces de unificar el sector: «<Hay colaboracion, pero no coherencia. Cada organizacion
trabaja de forma aislada, incluso cuando los objetivos coinciden».
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Curiosamente, las percepciones de los inversores contrastan con las de las OAEs. En su opinion, la
colaboracion en el ecosistema ha mejorado notablemente en los Gltimos afios: el 33 % identificé la
«conectividad y colaboracién entre organizaciones» como una de las areas que ha experimentado
mayor progreso, junto con la disponibilidad de informacion (33 %) y la calidad de la asistencia
técnica (42 %) (Figura 26). Esta divergencia sugiere que, si bien el progreso es visible a nivel macro,
muchas OAEs alin experimentan fragmentacion y falta de inclusion a nivel operativo.

Calidad de la asistencia técnica 42%
Conectividad/colaboracidn entre organizaciones en el ecosistema _ 33%
Informacién disponible para emprendedores 33%

Cultura emprendedora 25%

Infraestructura digital 25%

Cantidad de financiacion para inversiones en fase inicial 25%
Cantidad de asistencia técnica disponible 17%
Condiciones generales del mercado | 8%
Capacidad del sistema educativo para preparar a los estudiantes para el emprendimiento. 8%

Entorno politico - 8%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figura 26: Mejoras del ecosistema segin los inversores (N=25)

A pesar de estas limitaciones, se observan sefales de optimismo y voluntad de cambio. La gran
mayoria de las OAEs encuestadas (78%) manifiestan interés en unirse a una asociacién o gremio
formal para fortalecer la coordinacién y la promocidn del ecosistema (Figura 27). Esta cifra indica
un reconocimiento colectivo de la necesidad de pasar de la colaboracién ad hoc a redes
estructuradas y representativas, capaces de articular prioridades compartidas e influir en las
politicas publicas. En general, los datos y los testimonios convergen en una conclusion fundamental:
el ecosistema de apoyo al emprendimiento en Centroamérica colabora con frecuencia, pero de forma
incoherente. El desafio no radica en la ausencia de colaboracién, sino en su naturaleza fragmentada,
a corto plazo y dependiente de donantes. Construir la infraestructura institucional para una creacién
de redes sostenida mediante plataformas de gobernanza compartida, alianzas basadas en la
confianzay una intermediacion digital mas sélida sera esencial para transformar la cooperacion
aislada en cohesion y legitimidad sistémicas.

No es mi prioridad
22%%

Si
78%%

Figura 27: Interés en unirse a un gremio (N=63)
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De voces dispersas a influencia colectiva

El ecosistema emprendedor de Centroamérica se caracteriza por su colaboracion, pero carece de
coordinacién. Los datos y testimonios confirman que las OAEs estan deseosas de conectar, pero
se encuentran atrapadas en alianzas fragmentadas y efimeras que se disuelven al finalizar los
ciclos de financiacion. A pesar de la amplia colaboracion en la practica (87 % de programas que
se ejecutan conjuntamente y 68 % de creacion de nuevas alianzas), esta sigue siendo un desafio
precisamente por su falta de permanencia, gobernanza compartida y respaldo institucional.

El clamor del ecosistema es claro: el 70 % de las OAEs exigen un mayor apoyo institucional para
mantener las conexiones, mientras que otro 63 % aboga por espacios de networking mas
estructurados y el 54 % solicita mejores plataformas digitales. El deseo de representacion
colectiva es igualmente fuerte: el 78 % de las organizaciones se uniria a una asociacion regional
para fortalecer la voz y la influencia del sector en las politicas. Esto no indica apatia, sino una
disposicion colectiva para pasar de esfuerzos aislados a un movimiento coordinado capaz de
definir la agenda empresarial de la region.

Para las OAEs, el reto ahora consiste en transformar la colaboracion, pasando de ser un requisito
del proyecto a una funcién estratégica. Esto implica invertir en confianza, intercambio de datos 'y
mecanismos de promocion conjunta que trasciendan los programas individuales. La
construccion de una legitimidad compartida también requiere la inclusion intencionada, en
especial, de las OAEs mas pequefias, recientes o rurales, que suelen permanecer al margen de las
redes de toma de decisiones.

Para los financiadores y los responsables politicos, esto representa un llamado a invertiren la
coordinacion como infraestructura. Apoyar plataformas paraguas, asociaciones nacionales o
redes regionales podria consolidar la colaboracién mas alla de los plazos de los donantes,
otorgando al ecosistema una identidad colectiva y poder de negociacion. Como sefiald un
participante de la mesa redonda: «Todos trabajamos por los mismos objetivos, pero sin una
mesa comun». Crear esa mesa comun, y asegurar que cuente con los recursos necesarios, sea
representativa y resiliente, es el proximo desafio para fortalecer la inclusion, la legitimidad y la
cooperacion en el panorama empresarial de Centroamérica.

5.7 Requisitos de politica y financiacion

Las prioridades politicas y de financiacion planteadas por las OAEs de Centroamérica revelan un
llamado constante a una mayor estabilidad financiera, una coordinacion publico-privada mas
coherente y un mejor acceso a incentivos directos e indirectos para el emprendimiento. Casi la
mitad de las organizaciones encuestadas (48%) solicitan explicitamente subsidios o apoyo
econdmico para sus propias operaciones, lo que la convierte en la demanda mas frecuente (Figura
28). Le siguen de cerca los incentivos o subsidios para inversionistas y capital privado (40%), y el
fortalecimiento de los mecanismos de creacidn de redes a nivel local, nacional e internacional (38%),
lo que indica que las OAEs de Centroamérica consideran la sostenibilidad no como un problema
aislado, sino como parte de un sistema mas amplio que requiere conectividad e incentivos a la
inversion.
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Otras prioridades incluyen subsidios, financiamiento o incentivos fiscales para los propios
emprendedores (37%), y mejores acuerdos entre las OAEs vy el sector publico (32%), lo que evidencia
la doble naturaleza del cuello de botella financiero del ecosistema: las OAEs luchan por mantener sus
programas, mientras que los emprendedores enfrentan constantes limitaciones de capital. Por otro
lado, un mejor acceso a las licitaciones publicas para servicios de emprendimiento (22%) y la
acreditacion de metodologias y pedagogias (17%) reflejan el deseo de formalizar el rol de las OAEs
como socios de desarrollo reconocidos, en lugar de meros ejecutores de proyectos a corto plazo.
Elementos menos frecuentes, como un canal de comunicacién unificado para las iniciativas de las
OAEs (13%) y simplificaciones administrativas (6-10%), sugieren barreras operativas que exacerban
las ineficiencias en todo el ecosistema.

La evidencia cualitativa profundiza este panorama, destacando una sensacion generalizada de
fragmentacion y cortoplacismo en las politicas y la financiacion. Las OAEs de la region expresan su
frustracion por la escasa colaboracion gubernamental y la falta de continuidad en las politicas
de emprendimiento. Como sefiald una organizacion: «Las instituciones publicas suelen gestionar
los fondos, mientras que las organizaciones privadas poseen la experiencia, pero no existe una
conexion ni un acceso real entre ambas». Otro lider de Panama resumié el problema sin rodeos: «No
hay coordinacién; los planes y programas carecen de continuidad y sostenibilidad. Necesitamos
pensar en términos de fortalecer el ecosistema, no de competir dentro de él».

Un tema recurrente es la demanda de acuerdos publico-privados estructurados y sostenibles
que vayan mas alla de colaboraciones puntuales. Las OAEs en Panamad, Costa Rica y Honduras, por
ejemplo, destacan la ausencia de alianzas estables que permitan a las ONG y a los centros de apoyo
privados acceder a recursos e infraestructura publicos: «<Necesitamos establecer alianzas que
posibiliten apoyar a los emprendedores de manera sostenible, especialmente a los migrantes y
refugiados», sefiald un participante. «Estos acuerdos deben garantizar el acceso a espacios,
capacitacion y recursos que ayuden a nuestras comunidades a alcanzar la autonomia econémica».

Las peticiones relacionadas con la financiacién no se limitan a las propias OAEs. Muchos
participantes destacan la importancia de ampliar los incentivos fiscales y los programas de crédito
para emprendedores, especialmente en sus primeras etapas. Varios testimonios hacen referencia a la
dificultad de acceder al crédito bancario debido a los requisitos rigidos, sobre todo para trabajadores
independientes o emprendedores informales. Otros proponen la creacidon de productos financieros
simplificados e inclusivos, asi como programas de capital semilla accesibles mas alla de concursos
altamente selectivos. Mas alla de las cuestiones financieras, varias contribuciones proponen
reformas institucionales. Algunos encuestados solicitan la creacion de nuevas figuras juridicas, como
las empresas sociales, para reconocer modelos hibridos que combinen el impacto social y la
sostenibilidad empresarial. Asimismo, otros solicitan mayor claridad en la gobernanza del
ecosistema, incluyendo la definicidn de roles entre los agentes del ecosistema y una mayor
coherencia de las politicas entre ministerios y programas.

Un segundo conjunto de ideas se centra en el desarrollo de capacidades y el acceso a la
informacion. Varias organizaciones de educacién superior destacan la necesidad de que tanto el
gobierno como el sector privado inviertan en la formacion de emprendedores e inversores, desde la
educacion financiera hasta la preparacion legal.
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a la formacion de inversores y la debida diligencia. Como argumenté un lider: «Es tan importante
capacitar a los inversores como a los emprendedores; necesitamos inversores que sepan evaluary
acompanar a las pequefias empresas, no solo que busquen altos rendimientos».
Complementariamente, varios sugieren establecer un canal de informacién Gnico y centralizado, ya
sea digital o fisico, para consolidar los programas y oportunidades de financiacion disponibles,
abordando la fragmentacion actual que deja a muchos emprendedores sin conocimiento de los
recursos existentes. «La informacion esta dispersa», sefial6 un participante, «y eso significa que
muchos emprendedores ni siquiera se enteran del apoyo disponible».

Finalmente, varias OAEs abogan por una formulacion de politicas mas participativa, donde se
consulte a la sociedad civil y a las organizaciones de apoyo privadas antes de tomar decisiones
politicas. Sefialan la necesidad de mecanismos de escucha que reconozcan la experiencia vivida por
las OAEs y los emprendedores a la hora de disefiar medidas eficaces y adaptadas al contexto.

Subvenciones o apoyo financiero para su organizacion _ 48%

Incentivos o subvenciones para inversores/capital privado 40%
Fortalecimiento de redes y creacion de redes (locales, nacionales e internacionales) 38%
Subvenciones, financiacion o incentivos fiscales para emprendedores 37%

Mejorar los acuerdos entre las organizaciones de servicios educativos y el sector publico. 32%
23%
22%

Entidades juridicas adicionales a las ya existentes

Mejorar el acceso a las licitaciones publicas para servicios empresariales.

Acreditacion de metodologias y pedagogias _ 17%
Canal de comunicacion Unico para todas las iniciativas de ESO. 13%
Definiciones de los agentes del ecosistema'y sus funciones - 10%
Simplificacién del registro de empresas 10%
Simplificaciéon de los procedimientos administrativos para su ESO | 6%
Convenios de voluntariado, practicas, etc. para su ESO | 6%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figura 28: Solicitudes de las OAEs a las partes interesadas
publicas y privadas (N=63)

Llevar =
Un llamamiento unificado para construir marcos de apoyo
estables, inclusivos y coordinados.

Las demandas colectivas de las OAEs centroamericanas revelan que el panorama actual de
politicas y financiamiento esta fragmentado, es cortoplacista y no se ajusta a la realidad de
la regién. Las OAEs no solicitan subvenciones aisladas, sino un sistema coherente que valore la
coordinacion, la continuidad y la inclusion. Existe un creciente reconocimiento en toda la region
de que el emprendimiento no puede prosperar sin una estructura institucional estable.
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Las iniciativas fragmentadas, los incentivos inconsistentes y la falta de alineacion intersectorial
impiden que el ecosistema alcance su maximo potencial. Las OAEs reclaman marcos de
financiacion predecibles y mecanismos fiscales que recompensen el crecimiento
empresarial inclusivo, asi como procesos politicos participativos que les otorguen voz y voto
en la toma de decisiones.

Para las OAEs, esto significa organizarse en torno a una agenda de promocion coordinada que
amplifique sus demandas compartidas y presente propuestas politicas concretas, desde la
creacion de figuras juridicas hibridas como las empresas sociales, hasta plataformas de
comunicacion unificadas y marcos para la colaboracion a largo plazo con el gobierno y el sector
privado.

Para los financiadores, esto significa ir mas alla de la ayuda basada en proyectos y avanzar hacia
una financiacion plurianual y flexible que fortalezca la capacidad institucional y permita a las
organizaciones de emprendimiento social planificar, innovar y ampliar su impacto. El apoyo debe
incluir no solo programas para emprendedores, sino también la infraestructura humanay
operativa que sustenta el ecosistema.

Para los responsables politicos, esto significa considerar el emprendimiento como un bien
publico y a las organizaciones de emprendimiento social como socios esenciales para el
desarrollo nacional y regional. Establecer mecanismos para una colaboracion estable, simplificar

el acceso a la financiacion y armonizar los marcos fiscales y regulatorios sera fundamental para
liberar el potencial emprendedor de la region.

6- Una agenda para la accion colectiva

6.1 Creacion de una asociacion regional de OAEs

Desafio

El sector de las OAEs en Centroamérica esta fragmentado. La colaboracion es comun, pero

mayoritariamente informal, basada en proyectos a corto plazo y redes personales. Esto limita la (C_j
coordinacién, debilita la legitimidad colectiva y reduce la capacidad del sector para influir en

las politicas o establecer estandares comunes.

Oportunidad

En la region esta surgiendo un fuerte impulso a favor de la unidad. Los datos de una encuesta

muestran que el 78 % de las OAEs expresan interés en unirse a una asociacion o red sectorial .
.2 .2 o o N\ /

para fortalecer la colaboracion y la promocion. Paralelamente, el 38 % solicita una mejor

creacion de redes y el 32 % acuerdos pUblico-privados mas sélidos. En conjunto, estas sefales .

reflejan la disposicion a pasar de esfuerzos aislados a una asociacion regional de OAEs capaz [

de consolidar la voz del sector, promover el aprendizaje entre pares e influir en las politicas de

emprendimiento tanto a nivel nacional como regional.
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Recomendaciones para las ESO

Toma la iniciativa para establecer una asociacion de OAEs centroamericana que comparta las A
mejores practicas, elabore estandares profesionales y consolide datos para la defensa colectiva y @
la visibilidad del impacto.

Recomendacion para los responsables politicos y financiadores

Reconocer formalmente a este nuevo organismo y contratarlo como socio estratégico regional

S
para el disefio conjunto de politicas, la optimizacion de la financiacion y el fortalecimiento de la (foos’
coordinacion general y la sostenibilidad del ecosistema empresarial. <

El ecosistema de OAEs de Centroamérica constituye un pilar fundamental del emprendimiento
inclusivo; sin embargo, su potencial se ve limitado por la fragmentacion y la ausencia de una
voz institucional unificada. Si bien la colaboracidn entre organizaciones es frecuente, suele ser
puntual y depende de los ciclos de los proyectos, lo que dificulta el mantenimiento de alianzasy la
participacion con coherencia en foros regionales. Esta falta de coordinacion formal debilita la
legitimidad del sector y su capacidad para influir en las politicas publicas o en la asignacion de
recursos.

Sin embargo, los datos revelan un fuerte deseo de unidad: casi ocho de cada diez OAEs estan
dispuestas a unirse a una asociacion sectorial, lo que confirma que ya existen las condiciones para la
organizacion colectiva. Una plataforma representativa permitiria a las OSE estandarizar practicas,
compartir metodologias y aunar datos para construir una narrativa basada en evidencia sobre su
contribucion colectiva al crecimiento inclusivo.

Para los gobiernos y los donantes, esta es una oportunidad para colaborar de manera mas eficaz con
el sector. Al reconocer y apoyar a una asociacion regional de OAEs como interlocutor legitimo, los
responsables politicos pueden reducir la duplicacion de esfuerzos, mejorar la coordinacion y disefiar
marcos a largo plazo que transformen un sector fragmentado en un ecosistema cohesionado y
creible, capaz de impulsar el emprendimiento sostenible en toda Centroamérica.

6.2 De la dependencia de proyectos a la sostenibilidad financiera

La fragilidad financiera sigue siendo la principal limitacion del ecosistema de OAEs en

Centroamérica. La mayoria de las organizaciones dependen de ayuda puntual para proyectos

especificos, con un promedio del 27 % de sus ingresos totales provenientes de la cooperacion f
internacional y solo el 14 % de las comisiones de los emprendedores o de los ingresos propios. @
Este modelo limita la planificacion estratégica, desalienta la retencion de talento e impide la

inversion a largo plazo en innovacion o crecimiento institucional.
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Existe un claro impulso para superar la dependencia de los donantes. Las OAEs de toda la region
estan comenzando a explorar modelos hibridos que combinan fuentes de ingresos
diversificadas, alianzas corporativas y acuerdos de financiacion flexibles. Para los financiadores y
los gobiernos, este es un momento oportuno para poner a prueba mecanismos de financiacion
plurianuales y adaptativos que prioricen el fortalecimiento organizacional junto con la ejecucion
de programas: un paso necesario para lograr escala y sostenibilidad.

Recomendaciones para las OAEs

Desarrollar modelos de negocio hibridos que equilibren la misién social con la resiliencia (/(1?(1
financiera, combinando ingresos propios, alianzas estratégicas y asociaciones a largo plazo que < )
reduzcan la dependencia de la ayuda a corto plazo.

Recomendaciones para financiadores y responsables politicos.

confianza que respalde el desarrollo institucional, la inversion en talento y la innovacion

Transicion de la financiacion basada en proyectos a una financiacion plurianual basada en la [ A |
interprogramatica dentro de las OAEs. @

Las OAEs de Centroamérica operan en una paradoja: son esenciales para fomentar el

. . ’ . . . . .2
emprendimiento, pero estan estructuralmente subfinanciadas. El modelo financiero de la region
se caracteriza por subvenciones a corto plazo y ciclos de donaciones, lo que genera una trampa de
dependencia. Las organizaciones dedican mucho tiempo a buscar nuevas subvenciones en lugar de
consolidar sus operaciones o mejorar la calidad de sus servicios. Esta vision cortoplacista socava la
estabilidad necesaria para planificar, evaluar y expandirse.

Los datos confirman este desequilibrio estructural. La cooperacion internacional sigue siendo la
principal fuente de ingresos para las OAEs (27%), mientras que la financiacion local procedente de
gobiernos nacionales, programas de RSC corporativos o ingresos propios sigue siendo marginal. Esta
dependencia de la ayuda externa no solo limita la flexibilidad, sino que también expone al
ecosistema a la volatilidad cuando cambian las prioridades de financiacion globales. Aun asi, la
region muestra sefiales alentadoras de experimentacién. Algunas OAEs estan desarrollando modelos
de pago por servicio, colaborando con socios corporativos o gestionando fondos para segmentos
especificos de emprendedores. Otras estan utilizando indicadores de impacto para atraer patrocinios
del sector privado. Estas practicas emergentes sugieren que la transicion hacia la sostenibilidad
hibrida es posible si se apoya adecuadamente.

Para los financiadores y los responsables politicos, el llamado es claro: la financiacion debe
evolucionar de proyectos fragmentados a asociaciones estratégicas a largo plazo. Al canalizar
recursos hacia la capacidad institucional de OAEs, como personal, sistemas, tecnologia y gobernanza
en lugar de
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Al no tratarse de programas efimeros, los financiadores pueden garantizar la continuidad, la
eficiencia y un mayor impacto por cada ddlar invertido. La inversion sostenida en la estabilidad de
las OAEs no es un gasto administrativo: es la columna vertebral de un ecosistema emprendedor
resiliente. Sin ella, la region seguira dependiendo de modelos fragiles y a corto plazo incapaces de
satisfacer las ambiciones de sus emprendedores.

6.3 De las brechas de capital a los ecosistemas de financiacion inclusivos

El acceso a la financiacion sigue siendo una de las barreras mas persistentes para los

emprendedores en Centroamérica. Solo el 36% de los egresados de OAEs consiguen algun

tipo de financiacion tras finalizar el programa, y el monto promedio recaudado es modesto

(alrededor de 5300 USD). Los requisitos bancarios tradicionales y las practicas de inversion @f
reacias al riesgo excluyen a la mayoria de las empresas emergentes, mientras que los

instrumentos de financiacion publicos y privados siguen fragmentados e inaccesibles para los

grupos subrepresentados.

Oportunidad

Para superar esta brecha de financiacion, se requieren conexiones mas sélidas entre las OAEs,
los inversores y las instituciones publicas. Las OAEs se encuentran en una posicion
privilegiada para reducir el riesgo de las empresas emergentes en sus primeras etapas y
prepararlas para la inversion. La creacion de mecanismos financieros colaborativos, como
fondos semilla gestionados conjuntamente por las OAEs, incentivos para la inversion de
impacto o instrumentos de crédito simplificados, podria impulsar una nueva ola de
emprendimiento inclusivo.

Recomendaciones para las OAEs

Establecer alianzas con instituciones financieras e inversores para crear vias de financiacion [ A l
personalizadas para emprendedores en fase inicial, incluyendo la debida diligencia @
compartida, programas de microsubvenciones y modelos de financiacién mixta.

Recomendacioén para los responsables politicos y financiadores

Desarrollar instrumentos financieros inclusivos y accesibles, que incluyan incentivos fiscales -\
para la inversion en etapas iniciales, fondos de contrapartida y programas de crédito que ‘M’
fomenten la innovacion y que permitan a las OAEs y a los emprendedores crecer de forma <
sostenible.

Los emprendedores de la region se enfrentan a una doble limitacion: una oferta limitada de
capital y una baja disposicion de los inversores. Incluso después de completar programas de
incubacion o aceleracion, la mayoria...
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Los emprendimientos alin se encuentran en una etapa demasiado temprana para acceder a crédito
formal o inversidn de capital. Para muchos, las redes informales, las pequefias subvenciones o los
ahorros personales siguen siendo las Unicas fuentes de financiacion viables. Esto perpetda la
desigualdad de oportunidades, ya que los emprendimientos liderados por mujeres, jovenes o
emprendedores rurales se enfrentan a barreras de acceso aliin mayores.

Las OAEs desempefian un papel cada vez mas importante como intermediarias, preparando a los
emprendedores para la inversion y generando confianza con los agentes financieros. Sin embargo, su
capacidad para conectar a las empresas con el capital atin esta poco desarrollada. Pocas OAEs
gestionan fondos o vehiculos de inversidn, y la coordinacion con los bancos locales o las agencias
gubernamentales suele ser inconsistente. Cerrar esta brecha de financiacion requerira colaboracion,
no iniciativas aisladas. Las OAEs, los inversores y los gobiernos deben trabajar juntos para
disefiar modelos de financiacion que equilibren el riesgo y la inclusion; por ejemplo, esquemas
de coinversion donde los fondos publicos absorben parte del riesgo, o programas de subvenciones
rotatorias que reinvierten los reembolsos anticipados en nuevas empresas.

Para los financiadores y los responsables politicos, esta es una oportunidad estratégica para
posicionar la financiacion del emprendimiento como motor de inclusion social. Al integrar las OAEs
en la politica financiera como intermediarios de confianza que preparany evallan a las empresas
emergentes, Centroamérica puede crear un canal de inversion mas inclusivo, eficiente y sostenible,
capaz de transformar el potencial emprendedor en crecimiento y empleo tangibles.

6.4 De esfuerzos desconectados al aprendizaje compartido
y la evidencia

Las practicas de seguimiento y evaluacion en las OAEs Centroamérica siguen fragmentadas y /
carecen de recursos suficientes. La mayoria de las organizaciones solo realizan un @
seguimiento de indicadores a corto plazo, y dos tercios dejan de monitorear a los seis meses

de finalizar el programa. Esta falta de métricas compartidas limita la capacidad del sector para

medir el impacto a largo plazo, demostrar su valor a los financiadores o fundamentar

decisiones politicas basadas en datos.

Oportunidad

Fortalecer el aprendizaje colectivo y la medicion del impacto puede transformar la manera en
que las OAEs comunican su contribucion al crecimiento inclusivo. La creacion de una
plataforma regional de aprendizaje y evidencia permitiria a las organizaciones compartir
metodologias, estandarizar indicadores y consolidar resultados en distintos paises. Junto con
una mayor inversion en herramientas digitales y capacitacion, esta coordinacion aumentaria la
credibilidad y la visibilidad de todo el ecosistema.
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Recomendaciones para las OAEs

Colaborar en el disefio y la adopcion de marcos de seguimiento comunes que capturen )
tanto los resultados sociales como los econémicos, e invertir en la capacitacion del (/Qros}
personal y en herramientas digitales para mejorar la recopilacion y el analisis de datos. <

Recomendacion para los responsables politicos y financiadores

datos que permita la comparacion entre paises, fomente la rendicion de cuentasy

Apoyar la creacion de una plataforma regional de intercambio de conocimientos y F |
proporcione evidencia para el disefio de politicas y las decisiones de inversion. ’ .

El ecosistema de apoyo al emprendimiento en Centroamérica ha logrado avances significativos
en la expansion de su alcance y la calidad de sus programas, pero su impacto colectivo atin no se
comunica adecuadamente. La ausencia de sistemas de medicion compartidos e informes
estandarizados ha fragmentado la base de evidencia regional, dificultando la demostracion del valor
econdmico y social mas amplio de las OAEs. La mayoria de estas organizaciones se centran en los
resultados inmediatos de sus programas, como las tasas de participacion o las horas de capacitacion,
pero carecen de las herramientas o los recursos necesarios para monitorear el crecimiento de los
ingresos, el empleo o el impacto social a lo largo del tiempo. Esto genera oportunidades perdidas
para atraer inversiones e influir en las politicas mediante evidencia creible. Ademas, la digitalizacion
de los sistemas de datos sigue siendo desigual, y las OAEs mas pequefias dependen del seguimiento
manual y de una capacidad técnica limitada.

Establecer mecanismos de aprendizaje compartidos ofrece una via directa hacia una mayor
eficiencia e influencia. Los marcos comunes de seguimiento y evaluacion permitirian a las OAEs
recopilar resultados, identificar buenas practicas y mostrar las contribuciones colectivas a nivel
regional. Una plataforma de conocimiento especializada también podria facilitar la formacion, el
intercambio entre paresy el acceso a herramientas digitales para la gestion y visualizacion de datos.

Para los financiadores y los responsables politicos, invertir en infraestructura basada en evidencia es
estratégico y rentable. Los datos fiables fortalecen la rendicion de cuentas, mejoran la asignacion de
recursos y ayudan a disefiar politicas basadas en resultados reales, en lugar de suposiciones. Al
fomentar una cultura de aprendizaje compartido y transparencia, las OAEs de Centroamérica pueden
pasar de iniciativas aisladas a una comunidad cohesionada y basada en evidencia que informe la
toma de decisiones y amplifique el impacto emprendedor de la region.

6.5 Nuestro programa de accion

El hallazgo central de este informe es una paradoja definitoria: el ecosistema de apoyo al
emprendimiento de Centroamérica es vibrante, experimentado y profundamente
comprometido con la inclusion, pero sigue siendo estructuralmente fragil y fragmentado.
A pesardela
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A pesar de la dedicacion de las organizaciones de la region, el sistema sigue dependiendo de la
ayuda a corto plazo, opera con escasa coordinacion y tiene dificultades para conectar a los
emprendedores con el capital y las politicas basadas en evidencia. Las principales barreras de la
region, desde la dependencia de los donantes y el acceso limitado a la financiacion hasta los
sistemas de monitoreo desconectados, se derivan de una base institucional débil que impide que el
ecosistema alcance su maximo potencial.

Transformar este panorama requiere determinacion colectiva y coordinacion a largo plazo entre las
OAEs, los financiadores y los responsables politicos. Con base en las conclusiones de este informe,
presentamos una agenda propuesta para los actores clave que pueden impulsar este cambio
fundamental.

Para las organizaciones de apoyo al emprendimiento (OAEs):

Unios y representad

Actuar en respuesta al fuerte mandato de colaboracion (78% de apoyo) mediante el O
establecimiento formal de una asociacion regional o nacional de OAEs para consolidar la X
promocion, estandarizar las practicas y fortalecer la coordinacion.

@)

Diversificar y estabilizar

Desarrollar modelos financieros hibridos que combinen ingresos propios, alianzas |:|7
corporativas y acuerdos de financiacion a largo plazo para reducir la dependencia de ciclos de o
proyectos cortos. L)D

Cerrar la brecha de capital

Establecer alianzas con inversores e instituciones financieras para disefiar mecanismos de
financiacion accesibles para empresas emergentes en sus primeras etapas, incluyendo

financiacion mixta y programas de microsubvenciones.

Colaborar en la evidencia

Através de esta nueva asociacion, se adoptaran métricas de impacto compartidas y
herramientas digitales para monitorear los resultados a largo plazo, aprender colectivamente y
comunicar el valor del sector a los financiadores y gobiernos.
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Para financiadores, inversores y organizaciones filantropicas:

Corrige la lIégica de financiacién

Ir mas alla de las subvenciones basadas en proyectos para proporcionar financiacion basica 4
flexible y plurianual que fortalezca las instituciones de OAEs, la retencion de talento y la ‘ 3/
capacidad operativa.

Impulsar las finanzas inclusivas

Implementar mecanismos de inversion combinados y esquemas de cofinanciamiento que
reduzcan el riesgo de las empresas emergentes en sus primeras etapas y faciliten el acceso al
capital a mujeres, jovenes y emprendedores rurales.

Invertir en infraestructura para el aprendizaje

v -
Apoyar la creacion de una plataforma regional de intercambio de conocimientos y datos que v
consolide la evidencia, promueva la transparencia y permita una asignacion mas inteligente de los v/

recursos.

Para los responsables politicos y las agencias gubernamentales:

Reconocer y participar

Reconocer formalmente a las OAEs como socios estratégicos en las politicas nacionales y

regionales de emprendimiento, trabajando a través de la asociacion emergente como un O
interlocutor legitimo.

X0

Facilitar la financiacion sostenible

Crear incentivos fiscales, beneficios tributarios y planes de financiacion conjunta que fomenten I]
la inversion privada en empresas emergentes en fase inicial y en asociaciones de OAEs
(Organizaciones de Servicios para Empleados).

Coordinar y simplificar

Fortalecer la colaboracion interinstitucional y simplificar los procedimientos administrativos
para los emprendedores y las organizaciones de servicios empresariales, garantizando la
continuidad de los programas publicos y la coherencia en la implementacién de las politicas.

O
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Para organizaciones de apoyo
al emprendimiento (OAEs)

o

Para financiadores,
inversores y filantropia

>
B

Para responsables politicos
y agencias gubernamentales

1. Organizar y unir:
Actuar conforme al sélido
mandato regional (78% de
apoyo) para establecer una
asociacion de OAEs
centroamericana o nacional
que consolide la promocidn,
establezca estandares
profesionales y fortalezca la
colaboracién entre paises.

1. Corregir el modelo de
financiacion:

Pasar de subvenciones para
proyectos a corto plazo a una
financiacion plurianual y flexible
que priorice la estabilidad
institucional, la retencion del
talento y la innovacién dentro de
las organizaciones de educacion
superior.

1. Reconocer el sector:
Colaborar formalmente con la
nueva asociacion OAEs como
socio estratégico en el disefio
conjunto de politicas nacionales

y regionales de emprendimiento.

2. Diversificar y estabilizar:
Desarrollar modelos de negocio
hibridos que combinen ingresos
propios, colaboraciones
corporativasy alianzas a largo
plazo para reducir la dependencia
de los donantes y mejorar la
sostenibilidad financiera.

2. Cerrar la brecha de
capital:

Desarrollar e implementar
mecanismos de financiacién
mixta y vehiculos de coinversion
que utilicen capital publico o
filantrépico para reducir el riesgo
de las empresas emergentes en
sus primeras etapasy atraer
inversores privados.

2. Facilitar el crecimiento y la
inversién:

Introducir incentivos fiscales y
programas a largo plazo que
amplien el acceso a la
financiacion en las primeras
etapasy apoyen las
colaboraciones de OAEs
orientadas al impacto.

3. Colaborar en la
evidencia:

Através de esta nueva
asociacion, se definirany
adoptaran métricas de
resultados compartidas y
herramientas digitales para el
seguimiento y la evaluacion,
con el fin de construir una
narrativa regional basada en la
evidencia sobre el impacto.

3. Invertir en infraestructura
del conocimiento:

Financiar la creacion de una
plataforma regional de datos y
aprendizaje que permita
compartir evidencias, fomentar
el aprendizaje entre paresy
medir el impacto de forma
transparente en todo el
ecosistema.

3. Optimizar y coordinar:
Simplificar los procedimientos
administrativos, fortalecer la
coordinacion interinstitucional y
armonizar las iniciativas
regionales de emprendimiento
para reducir la fragmentacion y
garantizar la continuidad de las
politicas.
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Expresiones de gratitud

Este informe fue elaborado por Michele Dimastrogiovanni (Bridge for Billions) con el apoyo fundamental de
Jose Ibaiiez y Barbara de la Garza (ANDE).

Nuestro mas sincero agradecimiento a las 75 OAEs y actores del ecosistema que compartieron sus valiosos
datos y perspectivas para este estudio. Esta investigacion fue posible gracias al apoyo financiero de Bridge
for Billions, la Fundacidn Argidius y el Laboratorio del BID. Asimismo, reconocemos la labor de difusidn de
Red de Impacto, Latimpacto y mentorDay, quienes nos ayudaron a conectar con OAEs de toda la region.

*

v

También reconocemos los esfuerzos de difusion de Red de Impacto, Latimpacto y mentorDay, quienes nos
ayudaron a conectarnos con las ESO de toda la region.

Las ideas contenidas en este informe se enriquecieron alin mas en las mesas redondas celebradas en San
Salvador, y extendemos nuestro agradecimiento a los lideres y organizaciones que contribuyeron con su
experiencia y perspectivas. Entre los participantes se encontraban representantes del Ministerio de Economia (El
Salvador), OPAMSS - Oficina de Planificacién del Area Metropolitana de San Salvador (El Salvador), Municipalidad
de El Salvador, DAl / USAID (El Salvador), UNICEF (El Salvador), PNUD - Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo, Union Europea, Ciudad del Sabre (Panama), INCAE, Impact Hub, Fundacién TAC, Red de Impacto
LATAM, Banco Cuscatlan, CDMYPE (El Salvador), BUSCO, Federacion de Cooperativas de Guatemala, Red de
Mujeres Empresarias de El Salvador, Swisscontact, Quality Leadership University (Panama), CENPROMYPE,
Quantico Capital, Universidad Da Vinci (Guatemala), CONAMYPE (El Salvador), Technoserve, Fundacion Avina,
AngloAmerican Foundation, Devela Capital, Keiming Group, FUSADES (El Salvador) y Fundacién Gloria Kriete. Su
participacion, junto con la de numerosos emprendedores, inversores y actores del ecosistema de toda
Centroamérica, fue fundamental para el didlogo y la reflexion colectiva que sustentan este informe.
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