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€DITONIAL

En este numero del Compendio de Ensayos Cientificos, nuestro interés se centra en abordar
la tematica de las fronteras y la planificacion. Asi pues, bajo una perspectiva global,
analizamos los cambios en las barreras y limites fronterizos para generar un comercio
internacional (Mangra, Stanciu y Mangra, 2010). Por lo tanto, surge ese deseo por reflexionar
sobre los ajustes realizados en la regién centroamericana y, particularmente, en El Salvador,
de cara a facilitar el comercio internacional. Estas adaptaciones se basan en cambios
estructurales como el Operador Econémico Autorizado expuesto en el articulo de Rivas.

A su vez, se incorporan dos puntos de vista referentes a la reconversion de zonas francas
en los articulos de Rivas y Velasquez. De tal manera, a partir de estos enfoques, es factible
la comprension de la realidad contemporanea en el plano del comercio internacional (Buzila,
Costeay Gordean, 2008). Por ello, se analiza la necesidad de una alineacién multinivel desde
los requisitos sefialados por organismos internacionales como la Organizacion Mundial del
Comercio (OMC) y su articulacion en el contexto salvadorefio.

Sin embargo, es importante recordar que existe otro tipo de fronteras. En este sentido, no
sélo basta con la eliminacion de barreras entre naciones sino también entre personas. Esto
exige hacer un analisis sobre la insercion laboral, es decir, la inclusion de cualquier ser
humano al trabajo con miras a su autorrealizacion (Anda, Aguinaga y Avila, 2010). Bajo esta
perspectiva, surge el deseo por indagar sobre casos practicos de la realidad salvadoreia
como se evidencia en el articulo de Castro. La posibilidad de estudiar el andlisis de estos
micro contextos posibilita dimensionar la necesidad de crear escenarios de mayor
participacion social dentro de las organizaciones (Leach, Butterworth, Strazdins, Rodgers,
Broom y Olesen, 2010). Desde esta perspectiva, se visualiza pues la tendencia del siglo XXI
por fomentar una mayor integralidad y labor conjunta para apegarse a un medio cada vez
mas dindmico y exigente.

Manuel Alfaro Sifontes
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fACTONES CLAV€S D€ €NTO €N LA INSENCION LABOMKAL DE PERSONAS CON
DISCAPACIDAD. CASOS D€ €STUDIO D€ ThES €MPhESAS

Miguel José Castro Sanchez

Resumen

El trabajo decente es aquel caracterizado por ser: 1. Productivo, 2. Remunerado
justamente y 3. Elaborado en condiciones de libertad, equidad y seguridad; en
resumen, con respecto a la dignidad humana (Ghai, 2003). Estos factores lo
convierten en un objetivo bastante retador a cumplir en las condiciones naturales
de trabajo siendo mas complejo cuando se trata de trabajos para Personas con
Discapacidad (PcD). Segun la OIT (2013), este grupo de personas cuentan con
pocas oportunidades de emplearse y una buena proporcion de ellas optan por
estar auto empleadas o sub empleadas. La problemética al momento de contratar
PcD es multifactorial y parece avanzar a pasos bastante lentos. Por ello, es
importante conocer todos aquellos actores de importancia para la facilitaciéon de
oportunidades de empleo. Asi pues, se analizaron los casos de tres empresas con
practicas que contribuyen a una exitosa insercién de PcD para encontrar aquellos
factores clave de éxito. La propuesta es cambiar el paradigma e introducir el
concepto de productividad y sustentabilidad a la insercion de personas con
discapacidad. Para el analisis de las organizaciones se aplicé el Modelo de
Congruencia de Nadler-Tushman en tres empresas que operan en El Salvador.

Palabras clave: Insercién laboral, personas con discapacidad, factores de éxito.

Introduccién

Durante la primera década del siglo XXI se han suscitado muchas iniciativas a nivel mundial,
orientadas a asegurar condiciones de trabajos adecuadas y el respeto a las normativas de
seguridad social para proteger a los trabajadores. A partir de 2003, el objetivo superior a
alcanzar por parte de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) es realizar propuestas
para definir el término “trabajo decente” y definir una metodologia para su medicion.

La crisis del afio 2008 y el subsecuente desempleo generd un contratiempo en este tipo de
iniciativas, pues muchas se tuvieron que detener. A pesar de ello, se realizaron varias
mediciones en algunos paises de América Latina para no descontinuar totalmente el esfuerzo
en el tema de trabajo decente.

Segun la definicion de la OIT, trabajo decente es aquel caracterizado por ser: 1. Productivo,
2. Remunerado justamente y 3. Elaborado en condiciones de libertad, equidad y seguridad;
en resumen, con respecto a la dignidad humana (Ghai, 2003). Estos factores lo convierten
en un objetivo bastante retador a cumplir en las condiciones naturales de trabajo siendo mas
complejo cuando se trata de trabajos para Personas con Discapacidad (PcD).
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A su vez, la OIT (2013) sostiene que este grupo de personas cuentan con pocas oportunidades
de emplearse y una buena proporcién de ellas optan por estar auto empleadas o sub
empleadas.

Desde 2000, El Salvador cuenta con la Ley de Equiparacion de Oportunidades para Personas
con discapacidad. Esta ley posee varios componentes. Uno de ellos es la obligatoriedad para
empresas privadas y entidades publicas, de contratar una persona con discapacidad por cada
25 empleados (Asamblea Legislativa de la Republica de El Salvador, 2000). Esta obligacién
gue iniciaria un afio después de su publicacion, es decir en 2001. A la fecha, la ley es
escasamente cumplida, segun informes del Ministerio de Trabajo y Previsién Social, a pesar de
los esfuerzos de ONGs, entidades gubernamentales y el sector empresarial.

La problematica al momento de contratar PcD es multifactorial y parece avanzar a pasos
bastante lentos. Por ello, es importante conocer todos aquellos actores de importancia para la
facilitacion de oportunidades de empleo. Asi pues, se analizaron los casos de tres empresas
con practicas que contribuyen a una exitosa insercion de PcD para encontrar aquellos factores
clave de éxito.

Generando un nuevo paradigma: El tema de las personas
con discapacidad como enfoque de productividad y
sustentabilidad

La propuesta es cambiar el paradigma e introducir el concepto
de productividad y sustentabilidad a la insercién de personas

con discapacidad. Es una propuesta ganar — ganar, pues la L [HellEs =) B

integracion laboral satisfactoria de personas con discapacidad C?”;?'ar‘; el

no es posible sin el compromiso de las empresas y las personas introgﬁ; e? coan(ca:e o

gue gobiernan. Este compromiso no puede limitarse al de roductividadp

cumplimiento de los requisitos legales. A su vez, las empresas P - y
g . sustentabilidad a la

buscan generar beneficios con personal altamente eficiente y insercién de

comprometido.
personas con

. . . discapacidad.
El secreto estd en crear ese binomio: PcD-Empresa. En un P

extremo se encuentra la persona con discapacidad quien debe
ser capaz de realizar tareas, de aportar conocimientos y, sobre
todo, de brindar actitudes positivas y proactivas en el trabajo.
En el otro extremo, estan las empresas, centradas cada vez
mas en temas de Responsabilidad Social e Imagen Corporativa.

La Responsabilidad Social hace referencia a la decisién voluntaria que adquieren las empresas
de contribuir al logro de una sociedad mejor, més inclusiva y a un medio ambiente més limpio
y seguro en sus operaciones comerciales y las relaciones con sus interlocutores.

El binomio personal-empresarial puede convertirse en una parte integral de una estrategia de
“sustentabilidad”, definida por la Comision Mundial del Medio Ambiente de la Organizacion de
las Naciones Unidas (1987) como:

“El desarrollo sustentable hace referencia a la capacidad que haya desarrollado el
sistema humano para satisfacer las necesidades de las generaciones actuales sin
comprometer los recursos y oportunidades para el crecimiento y desarrollo de las
generaciones futuras.”



(o4 _
e COMPENDIO D€ €NSAYOS CENTTFICOS, UOL. 4, N°2- AdhIL 2015

Asi pues, debe tomarse en cuenta que el 15% de la poblacion actual vive con algun nivel de
discapacidad. Ademas, la morbilidad esta creciendo a nivel mundial y se necesitan generar
mejores y mas sostenibles empleos. Por lo tanto, contar con personal comprometido,
enfocado y de alta productividad es una propuesta bastante llamativa, mucho mas que la de
“ayudar” o “cumplir requerimientos legales”.

Métodos

Para el analisis de las organizaciones se aplicé el Modelo de Congruencia de Nadler-
Tushman. Este modelo especifica las entradas, los rendimientos de procesamiento y las
salidas siendo consistente con la teoria de sistemas abiertos (Katz y Kahn, 1978). A su vez,
es un modelo muy similar al modelo de Leavitt porque también conserva los sistemas formales
e informales del modelo de seis cajas de Weisbord (Nadler y Tushman, 1980).

Se ha elegido este modelo al considerar que, para entender una organizacion y generar
cambios en ella, son necesarios todos los factores: entradas, sistemas y salidas. Por lo tanto,
se hace énfasis en que toda estrategia o cambio debe considerar la congruencia de dicha
iniciativa con cada uno de los factores, aungque parezca que solamente afecta a uno.

El tema de inclusién de personal con discapacidad a las empresas suele ser visto solamente
como un tema de gestién de Recursos Humanos, colocandolo en el modelo en la casilla de
“personas”. Sin embargo, es un tema integral que incluye ambiente (leyes), historia de la
empresa (éxito o fracaso en la insercion), estrategia (las personas con discapacidad son parte
0 no de la estrategia), tareas (existe disefio universal de la tareas en la empresa), cultura (hay
aceptaciéon al tema en el personal), procesos (existe una politica) y salidas (qué nivel de
desempefio es el esperado de dichas personas).

El modelo se basa en varios supuestos comunes a los modelos de diagnéstico modernos de
organizacion. Estos supuestos son los siguientes:

1.Las organizaciones son sistemas sociales abiertos en un entorno mas amplio.
2.Las organizaciones son entidades dinamicas (es decir, el cambio es posible y
ocurre).

3.Comportamiento organizacional se produce en el individuo, el grupo y al nivel de los
sistemas.

4.Las interacciones se producen entre los niveles de los sistemas de comportamiento
organizacional individual y de grupo.

Las entradas en el modelo de congruencia de Nadler-Tushman incluyen factores tales como
el medio ambiente, los recursos, la historia (es decir, los patrones de comportamiento en el
pasado), y las estrategias de organizaciéon. Nadler y Tushman son explicitos en su
conceptualizacion de cada uno de los factores.

Los componentes del sistema de todo el proceso de transformacion de la organizacion son
los acuerdos informales de organizacion, trabajo, acuerdos formales de la organizacion y los
componentes individuales. Del mismo modo, los resultados del modelo incluyen la parte
individual, grupal y las salidas del sistema: productos y servicios, el rendimiento y la eficacia.

Se ha elegido este modelo, ya que cualquier nueva estrategia para la insercion de personas
con discapacidad requiere un proceso de transformacién, en congruencia con los 4 factores
(ver Figura 1).
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Figura 1. Modelo de congruencia de Nadler-Tushman (1980).
Resultados

Empresa A

Estrategia

Global y localmente, la empresa A cuenta con una estrategia de desarrollo sustentable que
se establece para separar su crecimiento del impacto ambiental y, a la vez, aumentar su
impacto social positivo.

Este plan presenta tres grandes objetivos para el afio 2020: mejorar la salud y el bienestar,
reducir el impacto ambiental y obtener el 100% de las materias primas agricolas de forma
sustentable, y mejorar la calidad de vida de las personas en su cadena de valor.

Su propésito corporativo establece las aspiraciones del negocio y esta sustentado por un
Cadigo de Principios en los Negocios que describe las normas operacionales que todos deben
seguir en la empresa a nivel mundial. El C4digo ademas respalda su enfoque con respecto al
gobierno y la responsabilidad corporativa (ver Figura 2).

En este sentido, se evidencia que la empresa A estd comprometida con la diversidad en un
ambiente laboral donde existen la confianza y el respeto mutuo, y donde todos se sienten
responsables por el desempefio y reputacion de la organizacion.

Particularmente, busca la contratacion y promocion de los empleados basandose
exclusivamente en las calificaciones y capacidades necesarias para el trabajo que se va a
realizar. Se comprometen en ofrecer condiciones laborales seguras y saludables para todos
los empleados y rechazando todo tipo de trabajo, forzado, obligatorio o infantil.

Por lo tanto, se evidencia como eje de diversidad e inclusion para la Empresa A del tema de
las PcD. En este sentido, con el apoyo de instituciones como el Ministerio de Trabajo y
Prevision Social y el SIL se inicia un proceso de inclusion de personas con discapacidad en
los procesos de seleccion.
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PROPOSITO
CORPORATIVO
(Visién Corporativo)

Figura 2. Principios de negocios de empresa A.

Adicionalmente, se participa en ferias de trabajo, incluidas aquellas donde se contratan
personas con discapacidad. A partir de 2010, se contrata una persona para llevar el tema de
insercion de personas con discapacidad, y realiza todas las iniciativas internas y externas para
cumplir con dicha meta.

Procesos e infraestructura

Las instalaciones de planta de alimentos y el centro de distribucion, son instalaciones de un
solo piso. Se cuenta con accesos de rampa en la mayoria de las instalaciones; asi como con
bafios accesibles.

Tanto en oficinas, como en la planta de detergentes se cuentan con areas de mas de una
planta. En las oficinas se cuenta con elevadores y bafios accesibles mientras la planta cuenta
con rampas de acceso. Como se mencion0 anteriormente, existe una estrategia de insercion
de personas con discapacidad, estableciendo objetivos y metas para las diferentes etapas del
programa: induccién, sensibilizacion, insercién y adaptacion.

En la induccién se busca sensibilizar a toda persona que participe en el proceso de insercién
de PcD para que no lo vea como algo adicional a sus tareas. En contratacién, se revisan mes
a mes dentro de los indicadores de Recursos Humanos el ndmero de personas con
discapacidad.

Junto con Fundacion Sin Limites se ha creado un programa de sensibilizacion que inicio con
entrenamiento al personal de Recursos Humanos sobre contratacion de personas con
discapacidad y que luego se traslado a las diferentes gerencias. Como practica de impacto
positivo, también con Fundacion Sin Limites, se ha desarrollado un proceso en donde se
sensibiliza a las personas con discapacidad antes de ingresar a laborar, sobre politicas,
normas, ambiente de trabajo, seguridad industrial y motivacion; posterior a ello se sensibiliza
a sus comparferos, especialmente en aquellos casos de discapacidades perceptibles
facilmente.
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Tareas / Actividades

En conjunto con el SIL, se dirigié un estudio de accesibilidad para PcD en donde se analizaron
también las tareas a realizar. De ahi surgi6é un informe con recomendaciones para la empresa,
asi como los perfiles de discapacidad mas adecuados para las tareas en los diferentes
procesos. Este estudio sirvi6 como guia para la estrategia de insercion de personas con
discapacidad. Por la naturaleza de la operacion, se determind factible la contratacion de
personas con discapacidades leves (20% de detrimento en su capacidad fisica) tanto en areas
administrativas como en areas de manufactura y distribucion.

Como principio de empresa, todos los entrenamientos son basados en las necesidades de los
puestos, a fin de desarrollar competencias requeridas en el personal sin distincion de ningun
tipo.

Personas

La empresa A, por el volumen de operaciones y la cantidad de personal, contaba ya con
algunas personas con discapacidad antes de iniciar el proceso. No obstante, no se ha llevado
a cabo un programa para motivar a las personas con discapacidad a acercarse a Recursos
Humanos ni para certificarse.

Los procesos de medicién de desempefio son estandares para todos los empleados, basados
en un enfoque de alineaciéon de negocio, que llega al nivel del area de trabajo de cada
colaborador.

La empresa cuenta con programas de balance vida trabajo como “agile working” y “flexy time”,
a los cuales puede acceder cada empleado en acuerdo con su jefe. Adicionalmente, cuenta
con clinicas empresariales donde se da seguimiento y facilita consulta segun la necesidad.
Cultura

Como se menciond en el apartado de procesos e infraestructura, la empresa ha realizado
campafas de sensibilizacién para las capas gerenciales para la contratacion de personas con
discapacidad, asi como para el personal de Recursos Humanos, asi como acompafiamiento
a la personay el area para integrarse al puesto.

Adicionalmente en este punto se puede mencionar, que el personal en general ha visto a bien
la integracion de personas con discapacidad y esto no ha influido de forma negativa en el
clima laboral.

Por otra parte, existe un namero telefénico gratuito y una direccién de correo confidencial,
para linea ética, en donde los empleados pueden denunciar libremente cualquier tipo de trato
discriminatorio o abusivo.

Empresa B

Estrategia

La empresa B cuenta también con una estrategia de desarrollo sostenible, conocida como 10
prioridades y 1 futuro. Estas prioridades se comparten a nivel mundial y se extienden en la
cadena de valor para beneficiar también a proveedores, asi como a clientes y consumidores.
Dichas prioridades citadas en el informe de desarrollo sostenibles son las siguientes:
desincentivar el consumo irresponsable, optimizar el uso del agua, reducir la huella de energia
y carbon, fomentar la reutilizacion de empaques y reciclaje, lograr cero desperdicio, promover
el desarrollo empresarial en la cadena de valor, beneficiar a las comunidades de servicio,
practicar y promover el respeto a los derechos humanos, contribuir a la reduccién de VIH/SIDA
dentro de su esfera de influencia, ser transparentes en el reporte del progreso.



(o4 _
e COMPENDIO D€ €NSAYOS CENTTFICOS, UOL. 4, N°2- AdhIL 2015

La politica cuenta con 4 ejes:

1. Igualdad de derechos y libertad de expresiéon en ILC

2. Promovemos y mantenemaos condiciones de trabajo que garantizan la seguridad y salud
de todos los empleados

3. Derecho al trabajo

4. Salud ocupacional

De la politica se puede destacar la declaratoria siguiente:

“lgualdad de condiciones, independientemente de género, color, origen, religién, edad,
discapacidad, orientacion sexual, opinién politica o social.”

En este sentido, la empresa B inicié en 2009 el programa de personas con discapacidad, en
el marco de las 10 prioridades un futuro, especificamente en el punto de respeto a los
derechos humanos.

De ahi surgieron varias iniciativas y procesos de acercamiento a instituciones como el SIL
para iniciar el plan de sensibilizacion, entrenamiento e insercién. Desde esa fecha, se ha
participado en ferias laborales, con el fin de insercion de PcD.

De igual forma, se ha participado como empresa invitada en diferentes foros y mesas de
trabajos sobre el tema de personas con discapacidad, debido a los programas que se estan
llevando a cabo.

Como parte de la estrategia, también se ha iniciado una cooperacién con el ISRI para los
programas de formacién que desarrolla dicha institucion.

Procesos e infraestructura

Las instalaciones de manufactura cuentan con areas accesibles desde la construccion de las
mismas, hay adaptaciones especiales en la recepcién donde labora una persona con
discapacidad visual, quien posee un conmutador Braille; y otra con discapacidad fisica, quien
cuenta con un bafio accesible. En los centros de distribuciéon se han construido rampas y la
mayoria de areas de trabajo son de una sola planta.

Adicionalmente, en la politica de Adquisicion de Talento, se encuentra la apertura a contratar
personas con discapacidad, incluyendo en las publicaciones una leyenda para incentivar a
personas con discapacidad a participar en sus procesos de seleccion.

Se cuentan con una medicién regional llamada Matriz de evaluacion de sustentabilidad (SAM,
por sus siglas en inglés) donde se monitorean los principios de derechos humanos, bajo
métricas preestablecidas. A su vez, a nivel local, se llevan estadisticos de personas con
discapacidad en la Hoja de Balance Laboral (LBS, por sus siglas en inglés), dandole
seguimiento trimestral.

Junto con el SIL y a través de Recursos Humanos, se han entrenado a las jefaturas para
sensibilizarlos en la insercion de personas con discapacidad, incluyendo al entrenamiento
como parte del programa de formacién para lideres de la empresa.

10
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Tareas / Actividades

En la empresa B, el SIL dirigié un estudio de accesibilidad
para personas con discapacidad en donde se analizaron
también las tareas a realizar. De ahi surgié un informe con
recomendaciones para la empresa, asi como los perfiles de
discapacidad méas adecuados para las tareas en los
diferentes procesos.

Por otro lado, el CONAIPD realiz6 un estudio sobre el

No existen cumplimiento de las normativas legales de accesibilidad de
programas de instalaciones. De los hallazgos se gener6 un plan de trabajo
entrepamiento para mejorar ciertas condiciones y el nimero de parqueos

especiales para para personas con discapacidad. Cada &rea cuenta con un
personas con programa de entrenamiento que inicia con la induccién de
discapacidad. una semana a la empresa. Esta actividad se efectiia

posteriormente a la induccioén al puesto y a un programa de
entrenamiento continuo segun la guia de competencias de
cada puesto y a las necesidades acordadas con el jefe
inmediato.

No existen programas de entrenamiento especiales para
personas con discapacidad. No obstante, se han facilitado,
a través del SIL, la asistencia a programas de computacion
a personal con discapacidad solicitado posteriormente al
proceso de sensibilizacién y certificacion.

Adicionalmente, a través del area de Cadena de Suministros, se esta llevando un programa
para incentivar, entrenar y monitorear a los proveedores para que cumplan los principios de
Abastecimiento Responsable, entre los cuales se encuentra el respeto por los derechos
humanos. Esta iniciativa hace extensivo el impacto de la empresa en temas de derechos
humanos dentro de su cadena de valor.

Personas

La empresa B, por el volumen de operaciones y la cantidad de personal, tiene un impacto
fuerte en el empleo y como proceso natural. No obstante, ya contaba con un buen nimero de
personas con discapacidad antes de 2010, los cuales no estaban certificados por el ISRI.

En conjunto con el area de Salud, se organizaron charlas con el SIL para sensibilizar sobre el
tema y motivar a la certificacién, mencionando los beneficios de la misma.

Los procesos de medicion de desempefio se basan en las metas individuales. Estas son
revisadas periédicamente en su cumplimiento y se retroalimenta constantemente al personal
sobre su alcance de metas.

La empresa B cuenta con programas de salud y clinicas empresariales, asi como una relacion
gue se esta fortaleciendo con el ISRI para apoyos en salud para personas con discapacidad.
Adicionalmente, el SIL ayuda con un programa de intervencion en crisis, cuando se tienen
temas de bajo desempefio de personas con discapacidad por temas asociados a la
motivacion.



(o4 _
e COMPENDIO D€ €NSAYOS CENTTFICOS, UOL. 4, N°2- AdhIL 2015

Cultura

Anteriormente, se habl6 sobre programas de entrenamiento y sensibilizacion de la empresa
B, asi como el incentivo a la certificacion.

Si bien es cierto, varia areas involucradas en el tema de desarrollo sostenible apoyan el
programa, no existe en el personal operativo mucho conocimiento sobre la préactica de
insercion de personas con discapacidad.

Se cuenta con cuatro tipos de medios para reportar malos tratos, discriminaciébn o acoso
laboral. El primero es la linea ética, que cuenta con numeros de teléfonos y correos
electrénicos locales y regionales. El segundo corresponde a una denuncia por escrito al
incumplimiento de derechos humanos. El tercero es un procedimiento de quejas del personal.
El cuarto consiste en la denuncia directa a su representante de recursos humanos.

Empresa C
Estrategia

La empresa C es una organizacion caracterizada desde sus inicios por la responsabilidad
social y por la practica de actividades en beneficio de sus empleados y la sociedad en general.

Adopta una filosofia autodenominada “humanista”, al buscar el bienestar de todos los que
pertenecen a la compaiiia, basado en valores tales como: honor, sensibilidad, orgullo, solidez,
y liderazgo. Ademds, la empresa destina fondos para ayudar a centros escolares,
comunidades, instituciones de rehabilitacion, entre otros.

Es uno de los patrocinadores oficiales de la Fundacion Teletdén Pro Rehabilitacion (FUNTER),
donde los salvadorefios tienen la oportunidad de dar y trabajar bajo una misma causa: la
rehabilitacion y la integracion de nifios, jovenes y adultos con discapacidades fisicas.

Adicionalmente, en 2012, FUNTER y la empresa C firmaron un convenio que compromete a
unir esfuerzos y brindar apoyo a la manutencion de 3 diferentes centros de atencion en
Sonsonate, San Vicente y Merliot. Todas las personas son atendidas en diferentes areas
como valoracién, tratamiento, apoyo e integracién social.

La empresa C se reconoce como una empresa comprometida con personas que padecen de
discapacidades fisicas. Asi pues, brinda oportunidades de desarrollo, considerandolas parte
de su fuerza laboral con el fin que puedan integrarse a una vida social y econémicamente
activa.

A pesar de no tener una plataforma tan sélida como las dos empresas mencionadas
anteriormente, cuenta con una conviccion y procesos de seleccién a nivel empresarial que le
permiten contar con una insercion, adaptacion e insercibn activa de personas con
discapacidad.

Procesos e infraestructura

Las instalaciones de la empresa C son accesibles para personas con discapacidad. Se busca
la adaptacion de la persona segun el tipo de discapacidad y la tarea a realizar, basado en un
enfoque primordialmente orientado a la carga fisica de la tarea. Por ello, una buena cantidad
de personas con discapacidad estan destinadas a actividades de soporte.
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Sin embargo, esto no imposibilita que también puedan optar a otro tipo de actividades,
siempre cuidando su integridad fisica.

La estrategia de seleccion de personal es clara. En este sentido, existe una apertura total a
contratar personas con discapacidad. La experiencia y el numero alto de personas con
discapacidad trabajando en la empresa, hacen que esto sea un proceso casi natural. Es por
esto que no existe una métrica que se monitoree, salvo cumplir con la Ley de Equiparacion
de Oportunidades, tema superado con creces por la empresa.

Como préctica de sensibilizacion, hay una enorme activacion a nivel interno de voluntariados
para apoyo a la TELETON, fomentando la cercania del personal a la realidad de las personas
con discapacidad. Mas alla de la recaudacion de fondos, es una familiarizacibn muy positiva
hacia las necesidades del grupo de personas con discapacidad.

Tareas / Actividades

Como se mencion6 anteriormente, el area de recursos humanos tiene claridad sobre qué
posiciones estdn mas aptas para la inserciébn de personas con discapacidad. Existen
programas de entrenamiento y rehabilitacion para empleados en los centros que apoya la
empresa.

Personas

Se cuenta con un nimero elevado de personas con discapacidad fisica en las operaciones
de la empresa. No se consideran discapacidades sistémicas como parte del estadistico, lo
cual denota el interés a integrar personas que por lo general no cuentan con tantas
oportunidades de laborar por su discapacidad fisica.

Se busca la certificacion de las discapacidades como un proceso natural y voluntario. Existen
clinicas empresariales y apoyo institucional de FUNTER para temas de discapacidad.
Ademas, se evidencia flexibilidad amplia para las citas de rehabilitacion.

Cultura

Este es uno de los temas mas desarrollados por la empresa, tanto interna como externamente.
Internamente, es una sumatoria de todos los puntos anteriores, desde el compromiso de la
alta gerencia hasta el ejemplo que dan los mismos empleados con discapacidad en las areas
de trabajo.

Esto hace que todo el personal se sienta comodo con el tema y que no se vea como un grupo
minoritario, sino como ejemplos de superacion y, sobre todo, como comparieros naturales de
trabajo.

Externamente, por el apoyo a centros y programas de rehabilitacion, hay una congruencia
total en el tema interno. La empresa se conoce como un referente para la insercion de
personas con discapacidad.

B
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Discusion

El tema de insercién al mundo laboral de personas con discapacidad es un elemento
pendiente en materia de derechos humanos. A la fecha, los esfuerzos de los diferentes
actores han sido importantes, pero insuficientes para suplir la necesidad de las personas con
discapacidad.

Es necesario conocer la terminologia de discapacidad, desde su concepto, para romper los
preconceptos de antafio que denotan discriminacion y hacer consciencia sobre la importancia
del entorno para que la persona tenga mayor accesibilidad. El término correcto a utilizar es
“Personas con Discapacidad”, el cual es poco empleado cuando se refiere al tema.

Existe un marco legal sélido en el pais, pero pocas herramientas de gestién y control del
mismo. Por lo tanto, muchas veces es “lengua muerta” y no tiene aplicabilidad en la realidad.

Se evidencian diferentes enfoques en el tema de discapacidad: derechos humanos, salud y
empleo. A su vez, en este estudio se presenta también el enfoque de productividad y
sustentabilidad, con el fin de evolucionar de un concepto de “asistencia” a un concepto de
“sostenibilidad del negocio”.

Las tres empresas analizadas poseen practicas exitosas de insercion de personas con
discapacidad, las cuales son factores claves de éxitos para cumplir su estrategia. Al final se
conjuntan las iniciativas a forma de lista, para que no se generen comparaciones entre
empresas, que no es el objetivo del estudio, sino mas bien, para contar con una gama de
buenas practicas que las empresas pueden adoptar.

Existen diferentes factores de éxito para la insercibn de personas con discapacidad,
agrupados en los 5 componentes principales del modelo de congruencia de Nadler-Tushman,
gue requiere que iniciativas estén en sintonia entre si. Dichos factores son:

Estrategia

Elaborar con una declaratoria de prioridad o politica en el tema de insercién de personas con
discapacidad alineada a la estrategia de desarrollo sostenible e imagen corporativa.

Desplegar la politica tanto interna como externamente, buscando la congruencia entre
discurso externo e interno; es decir entre lo que dice la politica y las acciones que toma la
empresa.

Procesos

Definir un proceso para insercion de PcD. Asi pues, una vez se han tenido experiencias con
las practicas inclusivas de seleccion, se puede crear un proceso mas acorde para la busqueda
y seleccion de PcD, el cual puede tener variantes.

Generar una induccién especializada para jefes de linea. Esto consiste en crear un proceso
de induccion, el cual incluya, como parte de las funciones del lider, el conocimiento del
proceso y la contratacion de personas con discapacidad.

Brindar apoyo en bolsas de trabajo especializadas. Una vez dados los primeros pasos como

empresa, el apoyo y asesoramiento, tanto en sensibilizacion como en insercién de personas
con discapacidad es de suma importancia y le da mayor velocidad y credibilidad al tema.

14
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Elaborar métricas de seguimiento. Esto implica crear un conjunto de métricas mas alla del
namero de personas con discapacidad en la organizacion. Tener una meta de personas con
discapacidad que aplican a las plazas, sometidas a entrevistas, que llegan a finalistas y
posteriormente son contratadas, brinda visibilidad a la efectividad en la contratacion y genera
planes de accién especifico para los puntos de mejora.

Tareas

Entrenamiento a recursos humamos a través de las organizaciones asi como la participacion
en foros relacionados al tema. Esto brinda al area la oportunidad de adquirir nuevas
competencias en el tema de insercion de personas con discapacidad. El entrenamiento debe
ser en terminologia de la discapacidad, legislacién vigente, buenas practicas de reclutamiento
y seleccion de personas con discapacidad.

Realizar estudios de las instalaciones y tareas. El CONAIPD, asi como las ONGs brindan este
servicio de caracter gratuito, el cual permite a las empresas conocer los puestos mas
recomendables para personas con discapacidad y asi orientar esfuerzos.

Personas

Sensibilizacién a la PcD antes de ingresar a laborar. Con esta practica se logra integrar de
forma temprana a la persona con discapacidad al ambiente de trabajo, al equipo y a la tarea
a realizar. Dicha sensibilizacién debe llevar: asesoria laboral de parte de alguna de las ONGs,
breve historia de la empresa, descripcion general de las funciones, aspectos de seguridad
industrial y cultura de desempefio.

Cultura

Sensibilizar al grupo que recibe a la PcD. Antes de toda contratacion, el equipo de trabajo
donde se integre una persona con discapacidad, debe ser sensibilizado sobre la terminologia
de discapacidad, derechos de las personas con discapacidad y sobre diversidad e inclusién,
a fin de dar bienvenida a la persona y permitir que se integre rapidamente al equipo.

Sensibilizar en general a la organizacion. Debe mantenerse un programa continuo de charlas
y despliegues sobre el tema de insercion de personas con discapacidad. Este generara, con
el tiempo, cultura y aceptacion cada vez mayor, hasta verlo como un tema normal dentro de
la empresa. Las ONGs mencionadas también cuentas con diferentes actividades de
sensibilizacion al personal.

Participar en actividades de voluntariado y apoyo a campafias: Los programas de
voluntariados bien disefiados, son de bajo costo y tienen mucho impacto. El personal entra
en contacto con el tema de la discapacidad y se sensibiliza cara a cara con el mismo,
generando mayor empatia.

15
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HheCconDEnSION D€ LOS €3QUEMAS D€ ZONAS FHANCAS €N €L SALVADON PAMA
DAN CUMPLIMIENTO A LOS COMPHOMISOS ADQUINDOS €N LA OKGANIZACON
MUNDIAL D€L COMEnAO (OMC)

Marta Isabel Rivas de Ledn

Resumen

Al adherirse como miembro de la Organizacion Mundial del Comercio (OMC), El
Salvador adquiere una serie de compromisos. De cara a ello, debe modificar los
esquemas de zona franca actuales, a mas tardar en diciembre de 2015. Por lo
tanto, los esquemas de zonas francas en El Salvador deberéan ser transformados
en concordancia con las reglas internacionales del comercio, eliminando los
incentivos atados al desempefio exportador. De lo contrario, si no se efectlian las
modificaciones en el plazo convenido, se incumplira un compromiso internacional,
exponiéndose a demandas legales por parte de otros paises.

Como era de esperarse, la ley ha sido objeto de intenso debate principalmente por
sus posibles efectos sobre el sector productivo nacional. Mientras unos afirman
gue sera beneficiosa para la economia del pais; otros sostienen que Unicamente
vendra a provocar el colapso de numerosas empresas del sector industrial. Lo
cierto es que la nueva Ley de Zonas Francas marca un importante cambio en
relacién con sus precedentes, que sélo contemplaban la produccién de las
empresas ubicadas en zonas francas para fines de exportacion.

Palabras clave: Reconversién, zonas francas, OMC, El Salvador.

Introduccién

El Salvador, al adherirse como miembro de la Organizacion Mundial del Comercio (OMC),
adquiere una serie de compromisos. Por ello, con miras a su cumplimiento, debe modificar
los esquemas de zona franca actuales, a mas tardar en diciembre de 2015.

Sin embargo, debe precisarse que ésta no es una obligacion a ser cumplida Unicamente por
El Salvador. Asi pues, los paises desarrollados tuvieron también que cumplir con esta
obligacion al constituirse la OMC (OMC, 2012). Por lo tanto, los paises en vias de desarrollo
deben realizar las modificaciones. En este sentido, Costa Rica y Panama ya pasaron por este
proceso.

De tal forma, los esquemas de zonas francas en El Salvador deberan ser transformados en
concordancia con las reglas internacionales del comercio, eliminando los incentivos atados
al desempefio exportador. De lo contrario, si no se efectian las modificaciones en el plazo
convenido, se incumplird un compromiso internacional, exponiéndose a demandas legales
por parte de otros paises (Fundacion Salvadorefia para el Desarrollo Econémico y Social
(FUSADES), 2007). A su vez, existiran problemas derivados de las medidas implementadas
por la OMC o los paises miembros afectados.
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Posturay papel del Gobierno de El Salvador ante la reconversion de las zonas francas

El Gobierno esta trabajando en reformas legales para incluir dentro de la reconversion de los
esquemas de zona franca actividades permitidas por la OMC, como los servicios y las
actividades del sector agropecuario y otros que en los acuerdos se denominan como de “caja
verde” (Soler, 2007). Esto implica todo aquello orientado a mejorar la competitividad,
reconversion industrial, apoyo a temas medioambientales, promover trabajo en areas
economicamente deprimidas, promocién de buenas practicas laborales, entre otras
(Entrevista a Viceministro de Economia, 06.06.2012).

Segun el Dr. Mario Roger Hernandez, Viceministro de Economia, “la empresa privada, es la
principal interesada en tener un esquema de incentivos diferente” (Entrevista a Viceministro
de Economia, 06.06.2012). Si bien 2015 es una fecha internacionalmente inmodificable, no
contar con certeza juridica hace que los inversionistas no puedan desarrollar proyectos de
inversion de mediano y largo plazo. Por lo tanto, el sector empresarial necesita tener certeza
juridica con reglas claras del juego, sobre qué ocurrira en los préximos 10 afios. A medida
gue esta nueva disposicion y este nuevo esquema de incentivos estén vigentes, los
operadores y los inversionistas tendran una mayor certeza, al contar con un esquema
atractivo.

Segun el Director de Administracién de Tratados Comerciales del Ministerio de Economia, se
ha generado una serie de comentarios entorno a las modificaciones de la Ley de Zonas
Francas Industrial y de Comercializacién (Entrevista al Director de Administracién de
Tratados Comerciales del Ministerio de Economia, 17.07.2012). En este sentido, se ha
discutido sobre el hermetismo del Gobierno. Particularmente, él desmiente enfaticamente
este tema al ser uno de los procesos mas consultados con el sector privado. Asi pues, se
trabajo con ellos por mas de un afio. A su vez, en el proceso de reforma, se llamé a las
gremiales que representan la industria y al sector exportador, es decir: Camara de la Industria
Textil, Confeccion y Zonas Francas de El Salvador (CAMTEX), Asociacion Salvadorefia de
Industriales (ASI) y la Corporacion de Exportadores de El Salvador (COEXPORT). Ellos
nombraron voceros representantes de los distintos sectores exportadores y maquileros. Por
lo tanto, fueron quienes se sentaron con los representantes gubernamentales para trabajar
mediante la modalidad de mesas de trabajo, para llegar a un consenso en el tema.

El Gobierno de El Salvador estd muy interesado en el tema del empleo asociado a las zonas
francas. Se promueve la idea que el pais cuente con esquemas capaces de atraer a los
inversionistas (CAMTEX, s/f). Se busca que los inversionistas no tengan necesidad de
orientar su dinero en paises tales como Honduras o Nicaragua, que no seran sometidos a la
reconversion de zonas francas por contar con un PIB per capita menor a los US$1.00 y que
ofrezcan mejores condiciones. Por el contrario, en El Salvador se debe crear un esquema de
zonas francas que genere mas y nuevos empleos de calidad. Asi pues, este criterio es
fundamental para que El Salvador cuente con un esguema atractivo y acorde a los
lineamientos de la OMC.

Sin embargo, dar certeza juridica es fundamental aunque no suficiente. En este sentido, hay
otros elementos que influyen para que una inversion se radique en el pais. Estos elementos
estan relacionados con competitividad, logistica, calidad de mano de obra, tramitologia,
ventajas competitivas del pais como region. Ellos son muy importantes a la hora de evaluar
iniciar una inversion en un pais.
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Opinién y participacién del sector privado en el proceso de reconversion de las zonas
franca

Segun fuentes consultadas en la Cadmara de la Industria Textil, Confeccion y Zonas Francas
de El Salvador (CAMTEX), durante estos afios han estado trabajando con el resto de
asociaciones del sector privado como la Cadmara Americana de Comercio de El Salvador
(AMCHAM), la Corporacion de Exportadores de El Salvador (COEXPORT), la Asociacion
Salvadorefia de Industriales (ASI), la Camara de Comercio e Industria de El Salvador y la
Asociacion Nacional de la Empresa Privada (ANEP). Todos ellos de forma conjunta con el
Gobierno de El Salvador para llegar a un acuerdo en la redaccién y aprobacién de un proyecto
de ley que maneje las condiciones de competitividad del sector textil y confeccion (Entrevista
realizada a autoridades de CAMTEX, 30.05.2012).

Finalmente, en octubre de 2011, CAMTEX y el Gobierno informaron publicamente el cierre
de las negociaciones de las modificaciones a la Ley de Zonas Francas. En este acuerdo ha
habido logros muy importantes a favor de los inversionistas existentes para hacer de El
Salvador un pais mas atractivo y competitivo en la region.

Por su parte, el sector empresarial manifesté su agradecimiento
a los negociadores gubernamentales quienes tuvieron en mente
el beneficio del pais y pusieron sus esfuerzos en equilibrar los
intereses del Gobierno y del sector privado durante las mas de
30 reuniones realizadas en 2 afios para lograr el resultado

obtenido.

. e La idea es fomentar
Asimismo, expresaron que, de aprobarse_la modlflcauop alaley mayor competitividad
por parte de la Honorable Asamblea Legislativa, se mejoran las para atraer mas
condiciones aptuales pues las empresas mstala_dc_a\s en Ia_s zonas proyectos e inversion
francas estaran en capacidad de ofrecer condiciones similares extranjera al pais con
al resto de los paises vecinos. La idea es fomentar mayor miras a generar mas
competitividad para atraer mas proyectos e inversion extranjera empleos.

al pais con miras a generar mas empleos. En este sentido, El
Salvador es el pais que menos inversion extranjera ha atraido
en los Ultimos 3 afios en comparacion con el resto de
Centroamérica. Por lo tanto, el sector confia en la aprobacion
de la propuesta de Ley, beneficiando al pais en la generacién
de més y mejores empleos, aumentando la cadena productiva,
impulsando las exportaciones y dinamizando la economia
nacional.

Analisis del impacto de las zonas francas

El impacto de las empresas de zonas francas en un pais es de suma importancia sobre todo
en la generacion de empleo y lo que aporta a las economias de un pais. El Salvador ha visto
la necesidad de transformar los esquemas de zonas francas. Por esta razon, no es de extrafar
gue la nueva ley cause contradicciones de apreciacion entre el sector privado salvadorefio en
torno a sus posibles efectos sobre las empresas nacionales. De tal manera, para el Ministerio
de Economia, esta ley no afecta al productor nacional sino que promueve el desarrollo del
pais. Como era de esperarse, la ley ha sido objeto de intenso debate principalmente por sus
posibles efectos sobre el sector productivo nacional. Mientras unos afirman que sera
beneficiosa para la economia del pais; otros sostienen que Unicamente vendra a provocar el
colapso de numerosas empresas del sector industrial.
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Ciertamente, la nueva Ley de Zonas Francas marca un importante cambio en relacion con
sus precedentes, gue so6lo contemplaban la produccién de las empresas ubicadas en zonas
francas para fines de exportacion.

El nuevo régimen, se constituye en el principal instrumento de atraccion de inversion del pais.
Para el Ministerio de Economia de El Salvador "las zonas francas son una oportunidad que
hay que aprovechar”. Por ello, una de las mayores bondades de la nueva ley es la conversiéon
de estas areas especiales en elementos de atraccion de inversion.

Por lo tanto, la empresa privada y Gobierno deberan unir esfuerzos para mantener las
inversiones que a la fecha estan en el pais y lograr su permanencia en el mismo. La meta del
Gobierno es el fortalecimiento del sector para que las empresas no tengan la necesidad de
un cierre de operaciones si carecieran de reglas claras y condiciones atractivas para seguir
operando. Al contrario, se busca posicionar a El Salvador como un pais atractivo para invertir
con mayores posibilidades de generar empleo y competitividad. Asi pues, la nueva ley debe
buscar como anclarlas mas en el tiempo y en su permanencia.

Se busca que las empresas no se vean amenazadas o presionadas por no recibir el subsidio.
Lejos de ello, tendran que contribuir al fisco, en menor medida. No obstante, esto significara
efectuar una erogacion a las arcas del Estado.

La experiencia de Costa Rica en la reconversién de los esquemas zonas franca segun
la OMC.

De los paises centroamericanos, Costa Rica y Panama son los Unicos que, a mediados de
2011, habian ajustado su régimen de apoyos e incentivos para cumplir con las normas del
Acuerdo sobre Subvenciones y Medidas Compensatorias de la OMC. Esto se hizo mediante
la Ley 8794, publicada en Gaceta 16 al 22 de enero de 2010, que reformd la Ley 7210 del
régimen de Zonas Francas del 23 de noviembre de 1990, en el caso del primero, y la Ley No.
32 del 5 de abril de 2011, en el segundo (Ministerio de Hacienda de la Republica de Costa
Rica, 2010). En ellas, se establece un régimen especial, integral y simplificado para establecer
y operar las zonas francas. Para este estudio se tomara la experiencia de la Reconversion de
los Esquemas de Zonas Francas de Costa Rica.

Régimen de zonas francas en Costa Rica

El régimen de Zonas Francas es definido en Costa Rica como el conjunto de incentivos y
beneficios otorgados por el pais a compaiiias que realizan nuevas inversiones y cumplen con
los requisitos y obligaciones locales. Este régimen incluye el proceso de reconversion de las
zonas francas en ese pais.

El régimen de zonas francas de Costa Rica condicionaba la pertenencia a dicho régimen vy,
por lo tanto, su acceso a los incentivos y exenciones fiscales de su desempefio exportador
(Martinez, 2011). Asi pues, contravenia las normas de la OMC sobre subsidios a las
exportaciones de manufacturas.

Por este motivo, este pais reformé su Ley de Zonas Francas y cre0 mecanismos para
promover la inversion productiva, tanto la inversion extranjera como local, favorecer los
encadenamientos productivos con las empresas beneficiarias del régimen mismo y aumentar
la inversion en las zonas de menor desarrollo relativo.
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Con el fin de cumplir con las disposiciones de la OMC se incorpord una nueva clasificacion
de empresa procesadora, que no requiere exportar para ser beneficiaria del Régimen de
Zonas Francas.

En la nueva Ley 8794 de 2010 (articulo 17, inciso f) se sefiala como beneficiarias a las
industrias procesadoras que producen, procesan o ensamblan bienes, independientemente
de ser exportadoras y que retnan los requisitos establecidos en el articulo 21bis de esa ley.
A los bienes que se introduzcan en el mercado nacional se les podra aplicar los tributos y
procedimientos aduaneros propios de cualquier importacion (Martinez, 2011).

Los insumos utilizados pagaran aranceles de conformidad con las obligaciones
internacionales. Las empresas beneficiarias deben cumplir con requisitos especiales: estar
vinculadas a un sector estratégico o su ubicacién debe beneficiar a regiones fuera de la Gran
Area Metropolitana Ampliada (GAMA). Ademas, es necesario que sea la primera vez que
inviertan en la subregién, aunque operen en otros paises.

Lo anterior se puede presumir si la entidad controladora maneja fuera de Centroamérica al
menos una planta procesadora similar a la planta que operara en Costa Rica. Finalmente, se
requiere que a la fecha de presentar la solicitud al régimen, la empresa esté exenta, total o
parcialmente, o no esté sujeta, al pago del impuesto sobre la renta en Costa Rica. Los
mecanismos para promover la inversion en determinados sectores, los encadenamientos
productivos y el aumento de la inversion en las zonas de menor desarrollo relativo tienen un
entramado de exenciones, créditos y pagos fiscales.

En la nueva ley se establecen otras normas que permiten la exoneracion de todo tipo de tributo
de importacién o impuesto interior a los materiales de empaque, embalaje y envase, asi como
los de desechos de equipo de computo, electronicos y otros desechos derivados de las
actividades de las empresas de zona franca, siempre que esos materiales estén destinados
al reciclaje o reutilizacion.

A su vez, se crea un crédito fiscal maximo de 10% por la reinversion de utilidades, gastos
incurridos dentro o fuera del pais en relacién con la capacitacion del personal costarricense o
residente en Costa Rica y por la capacitacion de pequefias y medianas empresas proveedoras
de las empresas de ZF. Al igual, hay exenciones para las importaciones de equipo, muestras,
vehiculos, tributos y patentes municipales y se otorga libre tenencia y manejo de divisas asi
Como excepciones por envio de remesas.

Ademas, se preveé la posibilidad de otorgar los beneficios del régimen de ZF a empresas que
no estan ubicadas en dichas zonas, pero que provean una proporcion significativa de bienes
a empresas instaladas en ellas. Por otro lado, se busca permitir el establecimiento de
empresas proveedoras en los parques industriales a pesar de no gozar del resto de incentivos
del régimen. Finalmente, en la nueva ley, que procura crear polos de desarrollo fuera del area
metropolitana, se dispone la elaboracion de planes de accion a fin de generar los servicios, la
infraestructura y las condiciones de operacién necesarias para impulsar la instauracion de
empresas de ZF, la instalacion de parques industriales o la modernizacion de los ya
existentes.

La nueva ley de ZF en Costa Rica ofrece ejemplos de incentivos que procuran mayores
encadenamientos productivos de las empresas beneficiarias del régimen. Ademas, la ley
busca primar la inversion en sectores prioritarios. Esto permitiria encauzar los incentivos hacia
la ruta trazada por los planes de desarrollo. De igual forma, mediante un crédito fiscal, disefia
un incentivo a la capacitacion del personal de las empresas.
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A pesar de los esfuerzos anteriores, en este pais aun hay margen para aplicar incentivos
especificos para las empresas que realicen servicios o bienes considerados necesarios para
preservar la salud o la vida de las personas o animales, para la investigacion y desarrollo o
para la implementacion de servicios concretos.

Propuesta de un nuevo esquema de zonas francas en El Salvador

La Legislacion actual vigente de la Ley de Zonas Francas Industriales y de Comercializacion,
emitida mediante Decreto Legislativo No. 405, de fecha 3 de septiembre de 1998, publicada
en el Diario Oficial No. 176, Tomo 340, de fecha 23 de septiembre de 1998, tiene 3
caracteristicas:

e Es un esquema de incentivos sujetos al desarrollo exportador (Unicamente se tiene
derecho al incentivo a las empresas que exportan).

e Esunesquema de incentivo que no tiene fin en el tiempo, al no pagar impuestos desde el
inicio de actividades en las zonas francas. Asi pues, mientras la empresa esté operando
estan sujetos a la exencion de impuestos.

e Es un esquema de incentivos total, pues nunca paga impuestos una empresa bajo dicho
régimen.

Este nuevo esquema de zonas francas ya no rifie con la normativa de la OMC. De tal forma,
pas6 de ser un esquema supeditado al proceso exportador a ser un esquema de incentivos
que ahora esta sujeto a requisitos tales como: inversion, medida en doélares y empleo, asi
como en puestos de trabajo, con plazos definidos temporalmente, es decir con un periodo de
caducidad. Por lo tanto, pasa de tener exenciones totales en un inicio a tener exenciones
parciales al final.

Con este nuevo esquema hay que demostrar al Estado que una empresa invierte cantidades
minimas. Para el caso de inversionistas nuevos, deberan tener un activo fijo mayor o igual a
500 mil ddlares y que generen cantidades minimas de empleos segun lo establece la Ley.

Con este nuevo esquema se establecen plazos para que las empresas gocen de las
exenciones totales de impuestos. Una vez vencidos esos plazos, las empresas comienzan a
pagar impuestos. No obstante, la diferencia radica en que las empresas no pagaran el 100%
de los impuestos, de alli que es parcial.

En las reformas, se establece el pago de ciertos porcentajes, de tal manera que en el largo
plazo las empresas que ingresen al Régimen de Zonas Francas van a contribuir al fisco. Si
bien es cierto pagaran impuestos, no seria en la totalidad de lo correspondiente a pagar. De
tal manera, siempre habra estimulo.

El gran giro en las reformas es que los incentivos de la Ley anterior estaban vinculados a la
exportacion. Por lo tanto, la empresa debia exportar para recibir el incentivo. Sin embargo,
esta practica se encuentra prohibida por la OMC. Actualmente, los incentivos estaran
supeditados por el nivel de inversibn minima que la empresa realice en el pais. Al mismo
tiempo, se ha buscado cambiarle a la Ley el enfoque de centralizar el tema de las zonas
francas y poder desarrollar otros polos en todo el pais. Se busca pues que no estén
concentradas en determinadas areas territoriales. Asi pues, se busca sacar el rubro de las
zonas francas fuera del area Metropolitana de San Salvador.
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Otro gran objetivo estratégico fue llegar a un consenso al establecer un equilibrio entre la
funcién de control y fiscalizacién que tiene el Estado y la funcién de promocién y atraccién de
inversiones. En este sentido, no es una ley de recaudacion fiscal. Por ello, el control no debe
sobreponerse al objetivo principal de atraer inversiones y mantener las que existentes.

Por otra parte, los incentivos también estaran supeditados al nimero de empleos que generen
las empresas. De acuerdo al nuevo esquema de incentivos con las maodificaciones a la Ley,
las empresas amparadas al régimen de zonas francas, gozaran de incentivos fiscales con
plazos (ver Tabla 1).

Tabla 1.
Exencién de pago de impuestos y plazos segun el nuevo esquema de Zonas Francas.

BENEFICIARIO EMPRESAS UBICADAS EN EL AREA METROPOLITANA DE SAN SALVADOR

Impuesto sobre la Impuestos Impuestos sobre Impuestos de la
renta municipales el reparto de transferencia de
dividendos bienes raices
Desarrollistas 10 afios 10 afios 10 afios 10 afios
Administradores 10 afios 10 afios 10 afios 10 afios
Usuarios 10 afios 10 afios 10 afios 10 afios

De igual forma, las empresas ubicadas fuera del Area Metropolitana de San Salvador gozaran
de incentivos fiscales. A estas empresas se les han establecido plazos un poco mas extensos
(ver Tabla 2).

Tabla 2.
Exencién de pago de impuestos a empresas ubicadas fuera del area metropolitana de San
Salvador.
BENEFICIARIO EMPRESAS UBICADAS EN EL AREA METROPOLITANA DE SAN SALVADOR
Impuesto sobre la Impuestos Impuestos sobre Impuestos de la
renta municipales el reparto de transferencia de
dividendos bienes raices
Desarrollistas 15 afios 15 afos 15 afios 15 afios
Administradores 15 afos 15 afios 15 afios 15 afios
Usuarios 15 afos 15 afos 15 afios 15 afios

Una vez se haya vencido el plazo de 10 o 15 afios, dependiendo de la ubicacion de la
empresa, se estard obligado al pago del Impuesto sobre la Renta a partir del afio 11 (pasando
los 10 afios) al afio 20.

En cuanto al impuesto municipal, tnicamente pagaran el 40% de lo correspondiente a pagar.
En cuanto al impuesto sobre reparto de dividendos, pagaran el monto completo que
corresponda. Del impuesto a la transferencia de bienes y raices, seguira pagando cero. Con
este nuevo esquema queda el beneficiario exonerado de pago de impuesto.

Del afio 21 en adelante, los beneficiarios pagaran el 60% del impuesto sobre larenta, el 75%
de impuestos municipales y el 100% de impuestos sobre reparto de dividendos del monto
completo que le corresponde pagar. No obstante, continua exento del pago del impuesto a la
transferencia de bienes y raices.
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Este es un esquema gradual, decreciente en beneficios y con plazos establecidos para cada
grado con un tratamiento diferenciado, dependiendo si se estd dentro o fuera del Area
Metropolitana de San Salvador.

Un punto importante es el cambio del esquema para empresas que aun no estan establecidas
en zonas francas. A partir de las reformas, se les aplicara a las nuevas empresas que entre
al régimen de zonas francas. En el caso de empresas dentro del régimen de zonas francas y
que gozan de beneficios totales, se negocié darle 20 afios més gozando del mismo beneficio.
Una vez vencido el plazo, entran al nuevo esquema, comienzan a pagar y se van equiparando
con el nuevo régimen.

Es de destacar que este es un esquema de incentivos, con condiciones claras, que promueve
las fuentes de empleo, la responsabilidad social de las empresas y premia a aquellas
empresas que generan empleo femenino fuera del Area Metropolitana de San Salvador. Es
un esquema moderno de atraccién de inversiones, que todos los paises de renta media tienen
la obligaciéon de eliminar.

Elementos que justifican la propuestade Ley de Zonas
Francas Industriales y de Comercializacion

Entre los elementos que justifican la propuesta de Ley de
Zonas Francas Industriales y de Comercializacién se
encuentran:

e Mas alld del compromiso internacional de la normativa
actual ante la OMC, la competencia obliga a que en El
Salvador se modernice la ley por una mas agil, con
procedimientos mas expeditos para los usuarios. buscani
Surge_ la necesidad por tener un nuevo esquema de objetivos al mismo
incentivos con plazos diferenciados, dependiendo de tiempo.
la ubicacion de las empresas en el pais.

e La atraccién de inversiones, generaciéon de empleo
enmarcado dentro de la competitividad.

e La certeza juridica que un inversionista buscan en la
legislacion del pais.

e Buscar y encontrar el equilibrio entre el cumplimiento
de los acuerdos adquiridos en el seno de la OMC y
mantener las inversiones actuales en el pais y ampliar
las inversiones.

Las zonas francas
son instrumentos
complejos que

Discusion

Las zonas francas son instrumentos complejos que buscan varios objetivos al mismo tiempo.
Por una parte, se focalizan en crear el ambiente propicio para la atraccion de inversion
extranjera directa e incentivar las exportaciones y generar empleo. Ademas, fomentan el
desarrollo empresarial, de industrias y servicios, complementando la inversién nacional.

Los paises centroamericanos y, en particular, El Salvador, al ser miembros de la OMC, han

asumido derechos y obligaciones en el dmbito del comercio internacional. Entre estas
acciones figuran las regulaciones en materia de subsidios a las exportaciones.
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Estas regulaciones han afectado directamente a los esquemas de atraccién de inversion
extranjera directa y a algunos incentivos a las exportaciones centroamericanas
considerandoles como subsidios contrarios a la normativa de la OMC.

La OMC prohibe los apoyos publicos o subsidios a las exportaciones, supeditadas al
desempefio exportador o al empleo de productos nacionales. Asi pues, esto genera un
impacto directo en los términos del intercambio. El esquema actual salvadorefio contradice la
normativa de la Organizacion al estar basados en subsidios sujetos al desempefio exportador.

Sin embargo, la OMC establece que no todos los incentivos en forma de apoyo financiero
gubernamental para los exportadores son prohibidos. No obstante, es necesario cumplir con
condiciones que justifiquen su aplicacién, tal es el caso de las empresas instaladas fuera del
Area Metropolitana de San Salvador.

Por ello, El Salvador ha analizado, a través del Gobierno y la empresa privada, las diferentes
opciones de politica econdmica para sustituir los subsidios prohibidos, de manera a no afectar
la inversion extranjera directa ni las exportaciones. Por el contrario, se busca fomentar un
mayor vinculo de las empresas de zonas francas para promover la competitividad, la
innovacion los encadenamientos productivos y, a su vez, articular una agenda nacional de
desarrollo.

El Salvador ha elaborado un plan de accién donde se establecen las medidas concretas que
el pais tomara para adaptarse a sus normas. Este plan de accién dio paso a la elaboracién
de las reformar a la Ley de Zonas Francas Industriales y de Comercializacion vigente, con
incentivos de nueva generacion. Su objetivo es equilibrar la necesidad de promover la
competitividad en las empresas locales, la transferencia de conocimiento y tecnologia, entre
otros objetivos de politica de pais.

Entre las medidas e incentivos que se otorgaran con las reformas a la Ley de Zonas Francas
Industriales y de Comercializacion esta supeditar los incentivos a niveles de inversién. Por lo
tanto, las empresas deberan cumplir niveles minimos de inversion y a la generacion de
empleo, es decir, estaran supeditados los incentivos de acuerdo al nimero de empleados que
generen.

El Gobierno debe readecuar la Ley de Zonas Francas Industriales y de Comercializacion
considerando compatibilidades o sugerencias de la OMC a fin de brindarle al inversionista
certidumbre juridica al momento de invertir. Asimismo, debe adecuar la Ley para que el
inversionista conozca claramente las reglas de establecimiento de una empresa en el pais.

El Estado debe aprovechara el régimen de zonas francas para fortalecer polos de desarrollo
fuera del Area Metropolitana de San Salvador. Para este efecto, necesita crear planes de
accion tendientes a generar los servicios, la infraestructura y las condiciones de operaciéon
necesarias para impulsar el establecimiento de empresas de zonas francas y la instalacion de
pargues industriales o la modernizacion de los ya existentes, en dichos polos.

De la misma forma, debe considerar los efectos de los incentivos otorgados a las zonas
francas sobre los encadenamientos productivos, la transferencia de tecnologias, el desarrollo
de infraestructuras y el balance en los ingresos fiscales, como las opciones de politica
economica.
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En Centroamérica, sélo Costa Rica y Panama han hecho una reforma legal para sustituir su
régimen de zonas francas, de manera que éstas cumplan con los requisitos sobre subsidios
gue exige la OMC.

El Salvador se encuentra casi listo para ese proceso donde se desarrolla un plan de
eliminacion gradual de las medidas contrarias a las normas de la OMC. Es importante
mencionar que las zonas francas en El Salvador representan una porcion importante a nivel
de empleo, sobre todo para el sector femenino.

Finalmente, los funcionarios del Ministerio de Economia asi como de la Agencia de Promocion
de Exportaciones e Inversiones de El Salvador, no dudan y estan convencidos que estas
reformas a la ley mantendran los niveles de inversion ya establecidas en el pais y procurara
la atraccion de nuevas inversiones.
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InSTITUAIONES MICKOFINANCIERAS. CASO PHACTICO: (AJA DE€ ChEDITO D€ SUCHITOTO

Fatima del Carmen Rivera Miranda

Resumen

Resumen

Las instituciones microfinancieras se han convertido en una pieza importante para
la generacion de nuevas oportunidades de negocio. Para ello, deben ser
innovadoras y capaces de aplicar herramientas gerenciales tales como el Cuadro
de Mando Integral. En el presente articulo se expone la aplicacion de esta
herramienta en la Caja de Crédito de Suchitoto. Asi pues, se expone el proceso
de diagnostico y disefio del CMI, demostrandose la importancia de conocer los
contextos organizacionales tanto internos como externos a la institucion. De tal
forma, es factible la creacion de una visidon estratégica mas apegada a las
caracteristicas del entorno y a su tendencia dinamica.

Palabras clave: Cuadro de Mando Integral (CMI), microfinanzas, crédito.

Introduccién

A nivel mundial, el auge y crecimiento del sector microfinanciero se debe a dos grandes
razones. Primero, estas instituciones atienden un nicho muy particular dentro del mercado
financiero, con poco acceso al crédito debido al bajo monto a financiar y a las pocas garantias
de respaldo que podrian dar los beneficiarios. La segunda razén radica en la tendencia de
estas instituciones por apostar a una cobertura de zonas mucho mas remotas, donde la banca
comercial tiene nula o poca presencia (Al-Mamun, Wahab, Mazumder y Su 2014; Garcia y
Diaz, 2011). En este sentido, el apoyo econdémico busca generar oportunidades de progreso
para una poblacion mas amplia.

Actualmente, en El Salvador existen aproximadamente mas de 250 instituciones
microfinancieras, que ofrecen servicios a micro y pequefios empresarios en el pais. Estas se
encuentran agrupadas bajo distintas clasificaciones, como: Fundaciones sin Fines de Lucro,
Asociaciones Cooperativas de Ahorro y Crédito, Sociedades de Ahorro y Crédito, Sociedades
Cooperativas, Bancos Privados e Instituciones del Estado (Superintendencia del Sistema
Financiero (SSF), 2014).
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Particularmente, se puede decir que las instituciones microfinancieras se han convertido en
una pieza muy importante para la generacion de nuevas oportunidades de negocio y empleo.
Esto requiere que sean innovadoras y apliquen herramientas gerenciales que permitan
mejorar la gestion de recursos (Ahmed, Siwar y Idris, 2011; Brown, 2010). Por lo tanto,
necesitan orientarse a labores de planificacion a través de la aplicacion de diferentes
estrategias.

Dentro de las herramientas gerenciales, se encuentra el Cuadro de Mando Integral (CMI). El
CMI es una herramienta de gestion y planificacion creada en 1992, por Robert S. Kaplan y
David P. Norton, que ha tenido una influencia revolucionaria en la forma de controlar y
gestionar estratégicamente a la empresa moderna (Altair, 2011). Esta herramienta formula,
implanta, controla y gestiona la estrategia de una organizacion, vinculando efectivamente la
planificacion estratégica, la gestion operativa y la evaluacién del desempefio grupal e
individual.

El CMI permite monitorear y evaluar la implementacion del planeamiento estratégico de la
organizacion, a partir de la adecuada seleccion de indicadores clave, que constituyen el
modelo de control y seguimiento estratégico (Barroso, 2011; Figge, Hahn, Schaltegger y
Wagner, 2002). A su vez, permite traducir la vision, mision y objetivos estratégicos generales
y especificos, en indicadores que posibilitaran efectuar mediciones del desempefio de la
organizacion.

De acuerdo al “Manual de modernizacion de aduanas” emitido por la Agencia de los Estados
Unidos de América para el Desarrollo Internacional (USAID, por sus siglas en inglés, 2006),
los paises pueden utilizar los principios de: obtencion de apoyo de los niveles mas altos de
la administracion de aduanas, compromiso con normas internacionales, compromiso con el
profesionalismo e integridad y fortalecimiento de la asociacion de aduanas y empresas. Con
ello, se logra una adecuada implementacion del programa OEA.

De tal forma, el CMI proporciona un marco para ilustrar la vinculacion entre la estrategia y los
activos intangibles con los procesos de creacion de valor (Grasseova, 2010; Kaplan, 2010).
Para conseguir este entendimiento, el modelo del CMI divide los ejes de andlisis de la
Institucién en cuatro perspectivas (ver Tabla 1).

Tabla 1.
Principios del programa del OEA.

Perspectiva Descripcion
Financiera Incorpora la vision de los accionistas y mide la creacion de valor de la empresa. Para las
empresas, esta perspectiva se orientara al empleo eficiente de los recursos financieros de
la empresa.
Clientes Refleja el posicionamiento de la organizacién respecto a los grupos de interés relevantes.

El CMI exige que los directivos de la empresa traduzcan los objetivos a alcanzar en
medidas concretas, que reflejen los factores de verdadero interés para los clientes. Algunos
de estos factores son: calidad, eficacia y precio.

Procesos Busca satisfacer los indicadores de procesos internos operativos criticos para responder el
Internos servicio al cliente, de manera a alcanzar el posicionamiento planteado en el plan
estratégico.

Aprendizajey En cualquier estrategia, se contempla que las personas son la clave del éxito y deben ser

Crecimiento  considerados como bienes intangibles. Asi pues, constituyen el activo mas importante de
cualquier organizacién. Por lo tanto, debe apreciarse la importancia de invertir en su
desarrollo y evitar que en épocas de crisis se recorte en primera instancia a la creacion de
valor.
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En la actualidad, cuando las instituciones elaboran el CMI, deben considerar la existencia de
una relacién estrecha con la estrategia (Nanayakkara e lIselin, 2012). Por esta razon, el
proceso de disefio e implantacién debe empezar con la colaboracién de la Alta Direccién.

Para lograr el éxito de la aplicacién del CMI, es necesaria la estructuracion del CMI general
para la institucion. Posteriormente, se realiza la adaptacion para cada departamento o unidad
organizativa y cada puesto de trabajo.

La implementacion del CMI empieza con una definicion de como competir, una vez tomado el
consenso sobre la estrategia de la organizacion (Darvish, Mohammadi y Afsharpour, 2012).
El siguiente paso consiste en el disefio de un modelo de organizacién, plasmado en mapas
estratégicos. Este mapa estd basado en relaciones causa-efecto (Hurtado, Calderon y Galan,
2012). Por ultimo, es necesario sefialar cdmo estan relacionados, los recursos, los procesos
y los servicios con el objetivo de creacién de valor de la institucion.

La aplicaciéon del CMI en las instituciones microfinancieras y, en particular, en la Caja de
Crédito de Suchitoto, se expresa como una forma integrada, balanceada y estratégica de
medir el desempefio actual y suministrar la direccion futura de la empresa. Esto permite
convertir la visién organizacional en un plan de accion. Hacerlo implica considerar indicadores
agrupados en 4 diferentes perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje
y crecimiento. Esto permitira un mayor control en el cumplimiento de los objetivos estratégicos
establecidos en el Plan Estratégico Institucional, que abarca el crecimiento en colocacion,
captacién y aumento de la cartera de clientes activos, la implementacién de nuevos productos
financieros, la mejora de procesos en atencion al cliente y la exploracién de nuevos mercados.

Por lo tanto, la aplicacién del CMI se convierte en una
herramienta til para dirigir la institucion de forma
proactiva tanto a corto como a largo plazo, al ser una
técnica de gestion, planificacion y ejecucion. Su
eficiencia radica en una aplicacibn completa que
involucra la direccién de la empresa. Ademas, permite
alinear a los empleados hacia la vision de la entidad,
mejora la comunicacion hacia todo el personal con
respecto a los objetivos estratégicos y su
cumplimiento. A su vez, redefine la estrategia en base
a resultados, traduce la vision y la estrategia en accion,
orientandose hacia la creacién de valor. De igual

La implementacién
del CMI empieza
con una definicién

de como competir, manera, integra la informacioén de las diversas areas
una vez tomado el de negocio, mejora la capacidad de analisis y la toma
consenso sobre la de decisiones para beneficio de la Institucion.

estrategia de la Métod

organizacion etodos
El proceso de planeacién estratégica inicia con la revision
y actualizacién de la misién, la vision y los valores
corporativos. Para ello, se realiz6 un diagndstico

organizacional.
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En base a esta informacion, fue factible tanto la formulacion, seleccidn y ejecucion de estrategias
como el establecimiento de objetivos, indicadores, metas con miras a definir el proceso de
seguimiento del estratégico y operativo de Institucion.

Para conocer el diagnéstico de la situacion actual de la Caja de Crédito de Suchitoto se realizd un
andlisis de factores internos y del entorno que inciden sobre el desempefio de las actividades
comerciales del negocio, se describe la situacion actual de. Asi pues, se efectud un andlisis FODA
de manera a precisar fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Este analisis permitio
orientar las estrategias de mejora y correctivas del desempefio y de la competitividad de la entidad.

A partir de los resultados obtenidos, fue factible la construccion del mapa estratégico y su
adecuacion para cada area con el objetivo de construir el plan de accion.

Resultados
Analisis FODA

Considerando el entorno econdmico y financiero de la institucién, asi como las condiciones
del entorno del mercado, se realizdé al analisis FODA (ver Tabla 2). En este sentido, se
identificaron como algunas fortalezas el prestigio institucional, la experiencia y la oferta de
productos innovadores. No obstante, entre las debilidades, se sefialé la existencia de tasas
activas poco competitivas, la saturacion de areas a causa de la estructura organizacional y la
falta de puntos de servicios.

A nivel de las oportunidades, se considerdé la posibilidad de implementar captacién,
incrementar las ventas cruzadas y generar un crecimiento en el pago de remesas. A su vez,
entre las amenazas, se destacé el aumento de la competencia y la existencia de un ambiente
economico incierto.

Mapa de gestién inter institucional

El mapa de gestion inter institucional permitié relacionar los lineamientos que FEDECREDITO
establece a sus entidades socias y cOmo estas lineas estratégicas se analizan desde 3
niveles: macro, meso y micro.

Macronivel

En este nivel se analizd toda la legislacion, politicas, normas y lineas estratégicas que
FEDECREDITO, determina que las Entidades Socias deben de cumplir tales como: leyes y
normas prudenciales y contables, para el logro de los objetivos de las 48 cajas de créditoy 7
Bancos de los Trabajadores.

FEDECREDITO realiza el papel de supervisor, auditor, asesor, proveedor de fondos,
representante legal, coordinador, asesor técnico de las entidades socias que conforman el
Sistema FEDECREDITO.

Por lo cual, FEDECREDITO supervisa, verifica, monitorea que Caja de Crédito de Suchitoto
cumpla con la normativa establecida: Leyes y normas prudenciales y contables y con los
planes estratégicos y financieros definidos por la Entidad Socia.

Mesonivel

En este nivel se indagd la manera de direccién, administracion y supervision de la Junta
Directiva de Caja de Crédito Suchitoto para el funcionamiento de la Institucion, a través del
cumplimiento de la legislacion, normas, politicas establecidas por FEDECREDITO tales como:
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Tabla 2.
Resultados de andlisis FODA.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Imagen del SISTEMA FEDECREDITO

Publicidad a través de la Campafia de
FEDECREDITO

Realizaciobn de operaciones
(cobertura nacional).

Prestigio y experiencia de la Caja de Crédito: 70
afios.

Personal con experiencia y Capacidad.

Capacitacion constante.

Sistema informatico robusto.

Amplio nimero de alianzas con remesadores.

Buen clima laboral y trabajo en equipo.

Productos innovadores a nivel de sistema (Salud a
Tu Alcance).

Utilizacion de promotores externos.

Servicio al cliente con atencion personalizada.
Ubicacién geogréfica adecuada.

Inter entidades

Tasa de fondeo alta.

Infraestructura fisica inadecuada.

Tasas activas poco competitivas respecto a la
competencia.

Poco estudio de la competencia.

Ausencia de Plan de Fidelizacion.

Falta de seguro y lineas aliadas para créditos
hipotecarios.

Bajo nivel de promocién y publicidad local.
Estructura organizacional de la caja hace que se
saturen algunas areas.

Falta de distribucion de dividendos.

No hay captacién de ahorros a la vista, programado
y largo plazo

Falta de puntos de servicios.

Necesidad de incrementar Control Interno.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Posibilidad de implementar captacion.

Posibilidad de incrementar ventas cruzadas con
nuevos productos.

Aprovechamiento del entorno turistico.

Oportunidad de incrementar colocacion de créditos
(especialmente en sectores en crecimiento).
Posibilidad crecer en pago de remesas.
Oportunidad de implementar pago de planillas
Posibilidad de enviar remesas al exterior.

Aumento de la competencia.

Ambiente econdmico incierto.

Cambios climaticos y desastres naturales.

Aumento de la delincuencia, la violencia y el crimen
organizado.

Nuevas leyes y reformas (Ley contra la usura, Ley del
Impuesto Patrimonial, modificaciones a co6digos
procesal civil y mercantil).

Aumento de las tasas municipales.

Aspectos culturales desfavorables: sobre
endeudamiento y poca aceptacion de la tecnologia.
Alto grado de competencia.
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leyes y normas prudenciales y contables necesarias para lograr los objetivos de inversion
crediticia y captacion de depdsitos y reduccién de mora crediticia.

Ademas, la Junta Directiva supervisa y participa en la elaboracion de planes estratégicos,
financieros y de mercadeo, afin que estos estén alineados al plan integral de FEDECREDITO.

Micronivel

En este nivel, es necesario el cumplimiento de las disposiciones institucionales aprobadas por
Junta Directiva de acuerdo a los lineamientos establecidos por FEDECREDITO. Ademas,
debe realizarse un seguimiento al cumplimiento de los planes estratégicos y financieros.

El mapa de Gestion Inter Institucional permite establecer los lineamientos indicados por
FEDECREDITO, de cara a alinear las estrategias de Caja de Crédito de Suchitoto
consideradas en el plan estratégico, con las de FEDECREDITO (ver Figura 1). Por lo tanto,
el mapa de Gestion Inter Institucional tiene una estrecha relaciéon con el mapa estratégico de
Caja de Crédito de Suchitoto.
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= Mapa Gestion Inter Institucional
FEDECREDITO P
(Lineas Estratégicas)
Politicas de Créditos y Normas Contables y Poll'ticas_ de Plan Integral del
Captacién de Ahorros Prudenciales Recuperacion de Sistema FEDECREDITO
creditos
MACRO /
JUNTADIRECTIVA DE CAJA DE CREPITO DE SUCHITOTO
y r
Lineamiento de Lineamiento de Lineamiento de : . Lineamiento de
Politicas de (;rénitos MNormas Contablesy politicas de Pll_‘il:e:ir:;r::tigrgey Plan Estratégico
y Captacion de Prudenciales recuperacion de Plan de Marketing de CC de
Ahoros Créditos de CC de Suchitoto Suchitoto
MESOQ
CAJA DE CREDITO DE SUCHITOTO
Y
Ejecucion de Ejecucion de Ejecucion de Ejecucién de Plan Ejecucién de Plan
Politicas de Créditos Normas politicas de Financieroy Plan Estratégico de
y Captacin de Contables y recuperacion de de Marketing de CC de Suchitoto
Ahorros Prudenciales Créditos CC de Suchitoto
MICRO

Figura 1. Mapa de gestion inter institucional.

Mapa estratégico de la institucion

Para la elaboracién del mapa estratégico de Caja de Crédito de Suchitoto, se construyé el

mapa de Gestion Inter Institucional para establecer los lineamientos indicados por
FEDECREDITO, a fin de alinear las estrategias a la Institucion.

Fa. chstn—uTr\

mMis reservas
voluntarias

Incrementarla
rentabilidad

F2. Incrementar
saldo de cartera
de créditos

F8 Fortalecer

Implementar

captacion

Mapa Estratégico C.C. Suchitoto

Fé.Mejorar la
Eficiencia

F3. Reducir
la mora

Patrimonio

C3. Mejorar
satisfaccion
del cliente

C1. Implementar

nuevos cz
productos y Fortalecimiento
canales de

del trabajo en

distribucion equipo

C35. Ampliar
la cobertura
geografica

Mercadeo
propic de la
entidad

P1. Buscar
nuevas fuentes
de

financiamiento recuperacion

F2. Potenciar ‘
acciones de

P4. Creacion y
actualizacion
de manuales,
procedimientos
y politicas

P3. Mejnr

los tiempos
de respuesta

AYCA. Mejorar la

Imagen dela Caja
y las

Instalaciones

AYCZ. Disponer de
herramientas para
la administracion
de riesgos

AYC

AYCA. AYC3.
Continuar plan Maximizar el
de formacion y uso de
evaluacion del BankWorks

desempefio

Figura 2. Mapa estratégico de Caja de Crédito de Suchitoto.
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En el Mapa Estratégico se incluyeron todos los objetivos necesarios para el cumplimiento de
las estrategias y las relaciones entre si para llegar a un objetivo comun, detallado por las 4
perspectivas (Financiera, Clientes, Procesos y Aprendizaje y Crecimiento). ElI cumplimiento
de la estrategia implica entonces la adquisicién de una ventaja competitiva para la Caja de

Crédito de Suchitoto.

El establecimiento de los objetivos estratégicos en cada una de las cuatros perspectivas:
Financiera (F), Clientes (C), Procesos Internos (P) y Aprendizaje y Crecimiento (AYC), ayudé
a la Institucién a definir cdmo va a conseguir la implantacién de su estrategia tanto a corto

como a largo plazo.

Por lo tanto, se han establecido 22 objetivos estratégicos, clasificados en las cuatro

perspectivas del CMI (ver Tabla 3).

Tabla 3.

Lineas y objetivos estratégicos.

No Lineas Estratégicas

Objetivos estratégicos

G Generales

F1. Incrementar la rentabilidad

F2. Constituir reservas voluntarias adecuadas
F3. Incrementar el saldo de cartera de créditos
F4. Implementar captacion

F5. Reducir la mora

F6. Disminuir el indice de créditos vencidos
F7. Mejorar la eficiencia

F8. Aumentar Monto de Remesas

F9. Fortalecer el Patrimonio

Fortalecer el portafolio de
productos y servicios.

C1. Implementar nuevos productos y canales de
distribucion

C5. Ampliar la cobertura geografica

P1. Buscar nuevas fuentes de financiamiento

C3. Mejorar la satisfaccion del cliente con los servicios

2 Optimizar el mercadeo recibidos
C4. Desarrollo de Mercadeo propio de la entidad
. - P2. Potenciar acciones de recuperacion
3 Fortalecer la administracion de AYC2. Disponer de herramientas para la administracion

riesgos.

de riesgos

Revisar y mejorar los procesos
internos de la institucién.

C2. Fortalecimiento de la labor del trabajo en equipo
P3. Mejorar los tiempos de respuesta

P4. Creacion y actualizacién de manuales,
procedimientos y politicas

AYC3. Maximizar el uso de Bankworks

AYCA4. Continuar plan de formacion y evaluacion del
desempefio

Mejorar la infraestructura fisica
5 del edificio y la apertura del
punto de servicio.

AYCL1. Mejorare la Imagen de la Caja y las Instalaciones
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El desarrollo de la estrategia de la Caja de Crédito de Suchitoto contempla objetivos a cumplir
en todas sus éareas. Por lo tanto, las acciones a desarrollarse seran integrales abarcando
todas las areas de gestion, contempladas en las estrategias a través del CMI y alineadas
segun los lineamientos establecidos por FEDECREDITO.

La Caja de Crédito de Suchitoto en su planificacion estratégica contempla estrategias
agresivas incluidas en su presupuesto, debido que todos los esfuerzos iran encaminados a
un crecimiento sostenible, es decir: a aumentar la cartera de préstamos, reducir la mora,
obtener recursos a un menor costo por medio de la captacion, y por ende llevara finalmente a
un aumento de la rentabilidad.

La estrategia de la Caja contiene cinco lineas, que orientardn los objetivos de forma
coherente: fortalecer el portafolio de productos y servicios, optimizar el mercadeo, fortalecer
la administracion de riesgos, revisar y mejorar los procesos internos de la institucién y mejorar
la infraestructura fisica del edificio. El plan estratégico contiene 22 objetivos estratégicos,
medidos a través de 51 indicadores. Ademas, incluye 66 acciones concretas para lograr los
objetivos planteados (ver Anexo 1).

Si se siguen las lineas estratégicas mencionadas y se ejecutan las acciones descritas en el
Plan Estratégico, la Caja de Crédito de Suchitoto habra alcanzado el posicionamiento
estratégico esperado. Ademas, para realizar un mejor monitoreo, se establecieron las alarmas
de metas, que muestra los semaforos definidos para dar seguimiento a los indicadores,
estableciendo rangos minimos, intermedios y maximos. En este sentido, es posible no sélo
velar por una medicién de impacto sino también por un seguimiento de los procesos con miras
a realizar los reajustes necesarios ante cualquier situacion.

Discusion

La propuesta de aplicaciéon del CMI ofrece la oportunidad de generar una planificacion mas
apegada a las caracteristicas contextuales tanto en un macro como meso 0 micronivel.
Particularmente, esto favorece la construccion de una estrategia con mayor validez y, por
ende, con mejor pronéstico de cumplimiento. En este sentido, la identificacion de un mapa de

gestion inter institucional conlleva una vision mas amplia y permite adecuarse a las demandas
del entorno.

La elaboracion del mapa inter institucional fue de gran utilidad para la construccién del mapa
estratégico de Caja de Crédito de Suchitoto al relacionar los lineamientos establecidos por
FEDECREDITO, con los objetivos estratégicos de la Institucion. De tal manera, esta
herramienta facilita la tarea de apegarse a las caracteristicas de los contextos
organizacionales donde se encuentran insertas las instituciones.

A su vez, como herramienta de control de gestion en Caja de Crédito de Suchitoto, el CMI
permite la integracion entre los diferentes niveles, realizando seguimiento y control de planes
de trabajo. Asi pues, esta labor coordinada facilita la tarea de monitoreo constante de las
estrategias de accion. La cuantificacion de los objetivos bajo un sistema de seméaforo permite
conocer entonces el grado de avance con mayor claridad durante el proceso de auditoria.

Por otro lado, la construccion del plan estratégico debe complementarse con su divulgacion.
Para ello, debe darse a conocer a todos los niveles de la institucién, a fin de involucrar a todos
los miembros de la entidad. La socializacion y la comprension del plan garantizan que la
organizacion esté completamente enfocada en la estrategia institucional.
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Se propone realizar un informe mensual donde se presente el seguimiento del plan estratégico
a la Alta Direccion de la Institucién, para verificar los resultados y tomar las acciones
correctivas y realizar retroalimentaciones que sean necesarias y ademas revisar cada seis
meses el plan estratégico, para efectuar los ajustes cuando sean necesarios.
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ANEXO
CMI de Caja de Crédito de Suchitoto

Objetivos

Indicadores

F1. Incrementar
la rentabilidad

Rentabilidad/

(MICRO) patrimonio
F2. Constituir
reservas .
voluntarias Por::eesr;t;a\tiz de
adecuadas
(MACRO)
F3. Incrementar
el saldo de Saldo de cartera
carterade (EnUS $
créditos Millones)
(MACRO)
F4.Ilmplementar | Saldo de cartera
captacion de depésitos (En
(MICRO) US $ Millones)
F5. Reducir la
0,

mora (MACRO) Mora total (%)
F6. Disminuir el
indice de P
créditos venlc?g”:iceen?oe(v )
vencidos 0
(MICRO)

Eficiencia
F7. Mejorar la operativa (%)
eficiencia Eficiencia
(MICRO) administrativa

(%)

SEMAFORO
Valor 2013 | Valor 2014 Acciones Responsable Ee_cha Fepha
inicio fin
16% 17.00% 17.50% Monitorear i Jefe
ndicadores Financiero Ene-13 Dic-13
Monitorear i
149% 150.00% 150.00% ndicadores
Jefe
Financiero Ene-13 Dic-13
Monitorear i
6.5 7.0 . .
Millones Millones 7.5 Millones | - ndicadores
Jefe
Financiero Ene-13 Dic-13
20 _ _ Monitorear i
Milldnes 2.5 Millones | 3.0 Millones | ndicadores Jefe
Financiero Ene-13 Dic-13
Monitorear i
2.01% .
Hasta 205% 2.00% 2.00% ndicadores Jefe
) Financiero Ene-13 Dic-13
Monitorear i
1.51% .
v S 1.50% 1.50% ndicadores
’ Jefe
Financiero Ene-13 Dic-13
Monitorear i
60.05% .
hasta 622/0 60.04% 58.82% ndicadores Jefe
Financiero Ene-13 Dic-13
Monitorear i
0,
7'?}50/2 g 7.00% 6.50% | ndicadores Jefe
’ Financiero Ene-13 Dic-13

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por Caja de Crédito de Suchitoto
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C1. Implementar
nuevos
productos y
canales de
distribucién
(MACRO)

Objetivos Indicadores
Monto de
F8. Aumentar Remesas
Monto de (US )
Remesas NG d
(MICRO) Umero de
Remesas
F9. Fortalecer el Patrimonio
Patrimonio Neto (En US $
(MACRO) Miles)
Captacion

Implementada

Numero de
productos
pasivos
implementados

Numero de
tarjetas de
Débito
colocadas
Numero de
tarjetas de
Crédito
colocadas

$8,800

90% hasta
99%

499 hasta
400

179 hasta
150

Valor 2013 | Valor 2014 Acciones Responsable Egcha Fegha
inicio fin
Monitorear i
$3,000,000 | $3,500,000 | ndicadores Jefe
Financiero Ene-13 Dic-13
Monitorear i
9,000 9,500 ndicadores Jefe
Financiero Ene-13 | Dic-13
Monitorear i
1, 500 2,000 ndicadores Jefe
Financiero Ene-13 Dic-13
Contratar Jefe de
ejecutivo Negocios ene-13 ene-13
Capacitar
. : Jefe de
o o ejecutivo para .
100% 100% captacién Negocios ene-13 | ene-13
Implementar
Captacion Jefe de
(Ahorroy a Negocios
Plazo) ene-13 | mar-13
Implementar Jefe de
Ahorro Infantil Negocios ene-13 | mar-13
s | 00 | Anomo | Jefede
0 0 i
programado Negocios mar-13 | abr-13
Implementar
B
restringido 9 abr-13 | may-13
Implementar
500 700 tarjetas de NJefe d_e
débito egocios
ene-13 | mar-13
Implementar
180 300 Tarjetas de NJefe de
crédito egocios .
oct-13 dic-13

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por Caja de Crédito de Suchitoto.
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Objetivos

Indicadores

C1. Implementar
nuevos
productos y
canales de
distribucién
(MACRO)

Ndmero de
productos activos
implementados

Numero de canales

de distribucion
electrénica
implementados

Utilizacion de

Internet para

promocionar
servicios

c2.
Fortalecimiento
de la labor del
trabajo en
equipo (MESO)

Numero de
capacitaciones
relacionadas con
trabajo en equipo

Ndmero de
reuniones de
esparcimiento e
integracion

Valor . Fecha | Fecha
2013 Valor 2014 Acciones Responsable - fin
Implementar Linea Jefe de
Rotativa Negocios ene-13 | abr-13
Implementar venta
Gerente
de seguros de General
Fedecrédito ago-13 Dic-13
100% 100% Implementar pago de Jefe de
Planillas Negocios mar-13 | dic-13
Fomentar la
colocacion de Jefe de
créditos populary | Negocios
estudiantil abr-13 | dic-13
Instalgmon y Gerente
lanzamiento de General
ATMs dic-13 dic-13
Instalacion y
1 1 lanzamiento de Gerente
o General
Banca Movil oct-13 dic-13
Implementar Banca Gerente
electrénica General dic-12 | mar-13
gg&zcggggl\g Sa Informéatica
100% 100% ene-13 | ene-13
Promocionar via -
Pagina Web Informatica ) )
aginavwe jun-13 | dic-13
Realizar
capacitaciones Gerente
2 2 "
relacionadas con el General
trabajo en equipo ene-13 | dic-13
Realizar reuniones
4 4 de esparcimiento e Gerente
integracion General
9 ene-13 | dic-13

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por Caja de Crédito de Suchitoto.
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Objetivos

COMPENDIO D€ €NSAYOS ENTHICOS, UOL. 4, N°2- AbhIL 2015

C3. Mejorar la
satisfaccion del
cliente con los
servicios
recibidos
(MESO)

C4. Desarrollo
de Mercadeo
propio de la
entidad (MESO)

Indicadores \éalor Valor 2014 Acciones Responsable I_:e_cha Fepha
013 inicio fin
Nota de Llevar a cabo Jefe de
satisfaccion del 9 9 encuestas Negocios
Cliente semestrales 9 ene-13 | dic-13
Numero de
encuestas 2 > Impulsar clientes Jefe de
realizadas (Junio y promotores Negocios
Diciembre) ene-13 dic-13
Realizar ahorro movil Jefe qle
Incrementar Negocios jun-13 | dic-13
servicio 100% 100% Promover programa
personalizado de educacion Jefe de
financiera Negocios jun-13 jul-13
Efectuar monitoreos
de la competencia
Numero de utilizando
monitoreos 4 4 Benchmarking, r\]](:fiéjigs
realizados Monitoreos de la 9
competencia e
informacion local abr-13 dic-13
Actualizacion del Jefe de
plan de mercadeo Negocios dic-13 dic-13
Contratacion de Gerente
ejecutiva de
General
mercadeo abr-13 | abr-13
Cumplimiento del Elaborar guia de
plan de Mercadeo 90% 90% portafolio de Jefe de
(%) productos para el Negocios
personal ene-13 | ene-13
Crear incentivos Jefe de
para que el personal Negocios
promueva captacion ene-13 | ene-13
Promover captacién Jefe de
a través del personal Negocios ene-13 | dic-13

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por Caja de Crédito de Suchitoto.
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Objetivos

Indicadores

C4. Desarrollo
de Mercadeo
propio de la
entidad (MESO)

Cumplimiento del
plan de Mercadeo
(%)

nuevas fuentes
de
financiamiento
(MICRO)

CS. Ampliar la Numero de nuevos
cobertura S
geogréfica municipios
(MICRO) atendidos
NUmero de nuevos
P1. Buscar proveedores de

fondos

Tasa pasiva
promedio
ponderada

P2. Potenciar
acciones de
recuperacion
(MICRO)

Mora total en
niveles éptimos
requeridos

Determinacion de
capacidad de pago

Utilizacion del
maodulo de
cobranza de
Bankworks

COMPENDIO D€ €NSAYOS ENTHICOS, UOL. 4, N°2- AbhIL 2015

€

Valor . Fecha | Fecha
2013 Valor 2014 Acciones Responsable inicio fin
Elaborar manual de
80% o o promociones y Jefe de
hasta 89 90% 90% promocionales Negocios
segun tipo de cliente
abr-13 | may-13
5 5 Atencion de nuevos Jefe de
Municipios Negocios
ene-13 | dic-13
Buscar y negociar
1 1 con nuevos Gerente
proveedores de General
fondos ene-13 | dic-13
Promover captacion Gerente
0, 0,
7.50% 7.00% de depdsitos General
ene-13 | dic-13
Realizar un Jefe de
2.50% 2.50% tratamiento .
temprano a la mora Negocios ;
P ene-13 | dic-13
Realizar
constataciones
oportunas de la Jefe de
100% 100% capacidad de pago Neqocios
de clientes para: 9
Refinanciamientos y
reestructuraciones )
ene-13 | dic-13
Actualizacién de Informatica
base de datos .
100% 100% ene-13 dic-13
Utilizacién de Jefe de
modulo de cobranza | Negocios ene-13 | dic-13

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por Caja de Crédito de Suchitoto.
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Objetivos

Indicadores

P3. Mejorar los
tiempos de
respuesta
(MICRO)

Incrementar las
visitas de Campo

Tiempo de
respuesta en
inscripcion de

garantias (Dias
habiles)

Tiempo de
respuesta de
valuos (Dias

habiles)

Tiempos de
respuesta para
créditos nivel 1
(Dias habiles)

Tiempos de
respuesta para
créditos nivel 2
(Dias habiles)

Utilizacion del
Experto Express
para visitas de
campo

P4. Creacién y
actualizacion de
manuales,
procedimientos
y politicas
(MICRO)

Numero de
actualizaciones de
manuales de
reestructuraciones
y politicas de
crédito

COMPENDIO D€ €NSAYOS ENTHICOS, UOL. 4, N°2- AbhIL 2015

Valor . Fecha Fecha
2013 Valor 2014 Acciones Responsable inicio fin
Incrementar la
100% 100% frecuencia de V|s,|tas Jefe d_e
de campo, segun Negocios
necesidad ene-13 | dic-13
Mejorar tiempos de
6 6 respuesta en Jefe de
inscripcion de Negocios
garantias ene-13 | dic-13
5 5 Mejorar tiempos de Jefe de
respuesta en vallos Negocios
ene-13 | dic-13
3 3 Adquisicién de Gerente
licencias de Bizflow General
ene-13 | mar-13
Mejorar el tiempo de
8 8 respuesta para los Jefe de
diferentes destinos Negocios
de crédito ene-13 | dic-13
Calibracion de las Jefe de
variables Negocios ene-13 | ene-13
100% 100% Utilizar el Experto
Express para el Jefe de
andlisis de crédito en Negocios
visitas de campo ene-13 | ene-13
Manual de
reestructuraciones y Jefe de
refinanciamiento Negocios
4 4 actualizado ene-13 | dic-13
Agt_uallzauon’dg Jefe de
politicas de crédito Negocios
trimestralmente 9 ene-13 | dic-13

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por Caja de Crédito de Suchitoto.
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Objetivos

Indicadores

Desarrollo de
politica de liquidez
y manual de
efectivo creado

Numero de
revisiones de
procedimientos de
créditos y
contabilidad

AYCL1. Mejorar la

Imagen de la Instalaciones
Caja ylas

Instalaciones remodeladas
(MICRO)

AYC2. Disponer
de herramientas
parala
administracién
de riesgos
(MICRO)

Numero de
herramientas
informéticas para
la administracion
de riesgos
implementadas y
actualizadas

COMPENDIO D€ €NSAYOS ENTHICOS, UOL. 4, N°2- AbhIL 2015

Valor . Fecha Fecha
2013 Valor 2014 Acciones Responsable inicio fin
Desarrollo de politica
de liquidez y Jefe
0, 0,
100% 100% adecuacion del financiero
manual de efectivo .
ene-13 | dic-13
Realizar revision de
procedimientos Auditoria
1 1 (créditos y Interna
contabilidad) ene-13 | dic-13
Efectuar monitoreo a Gerente
recomendaciones General ene-13 | dic-13
100% 100% Ejet_:utar la mejora de Gerente
las instalaciones General
ene-13 | abr-13
Monitor Plus Oficial de
Ejecutado Cumplimiento | ene-13 | dic-13
Realizar calibracion Oficial de
de Monitor Plus Cumplimiento | ene-13 | ene-13
Matriz de Riesgo Auditoria
implementada Interna ene-13 | dic-13
Realizar calibracion Auditoria
4 4 de Matriz de Riesgos Interna ene-13 | ene-13
Alertas Tempranas Oficial de
implementadas Cumplimiento
ene-13 | dic-13
Credit Scoring Jefe de
implementado Negocios ene-13 | dic-13

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por Caja de Crédito de Suchitoto.
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Objetivos Indicadores
Seguros contra
incendios y lineas
aliadas
implementado
Mapa de riesgos
creado
Numero de
actualizaciones del
AYC3. maodulo de
Maximizar el garantias
uso de
BankWorks
(MICRO)

Modulo Financiero
implementado

AYC4. Continuar
plan de
formaciony
evaluacion del
desempefio
(MICRO)

Cumplimiento en
plan capacitacion
para fortalecer el
conocimiento de
los productos y
servicios
financieros
vigentes

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por Caja de Crédito de Suchitoto

€

COMPENDIO D€ €NSAYOS ENTHICOS, UOL. 4, N°2- AbhIL 2015

Valor
2013

Valor
2014

Acciones

Responsable

Fecha
inicio

Fecha
fin

100%

100%

Implementacion del
Seguro contra incendios
y lineas aliadas para
créditos hipotecarios

Jefe de Negocios

ene-13

dic-13

100%

100%

Creacién de mapa de
riesgos delincuenciales
y medio ambientales

Jefe de Negocios

ene-13

mar-13

12.00

12.00

Actualizaciéon mensual
de garantias

Oficial de
Cumplimiento

ene-13

dic-13

100%

100%

Monitoreo de la tasa de
equilibrio a través del
moddulo Financiero

Jefe Financiero

ene-13

dic-13

100%

100%

Participaciones en el
programa de
capacitacion de
FEDECREDITO

Capacitaciones internas

Gerente General

ene-13

dic-13

4




Objetivos

Indicadores

AYCA4. Continuar
plan de
formaciony
evaluacion del
desempefio
(MICRO)

Cumplimiento en la
capacitacion
continua referente
ala nueva
tecnologia

Cumplimiento en la
capacitacion e
Induccion de los
nuevos productos
financieros

Plan de carrera

NUmero de
evaluaciones del
desempefio
realizadas

€

COMPENDIO D€ €NSAYOS ENTHICOS, UOL. 4, N°2- AbhIL 2015

Valor Valor . Fecha | Fecha
2013 2014 Acciones Responsable el fin
100% 100% | Capacitaciones externas | Gerente General
ene-13 | dic-13
Participaciones en el
100% 100% programa de Gerente General
capacitacion de
FEDECREDITO
ene-13 | dic-13
Contratar consultoria
o o para desarrollar e
100% 100% implementar un plan de Gerente General ene-13 | dic-13
carrera
1 1 EvaluaC|one~s de Gerente General
desempefio
dic-13 | dic-13

Fuente: Elaboracién propia con datos proporcionados por Caja de Crédito de Suchitoto.
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OPENAAON D€ LAS ZONAS THhANCAS SALUADONKENAS, ANTE hetONMAS PANA
SALDAN COMPHOMISO CON LA OMC

Sara Beatriz Velasquez Martinez

Resumen

La zona franca como el area del territorio nacional donde las mercancias
introducidas son consideradas fuera del territorio aduanero nacional, respecto de
los derechos de importacion y de exportacion. Por lo tanto, estan sujetas a un
régimen y marco procedimental especial. La OMC busca reducir o eliminar todos
aquellos obstaculos al comercio que los paises adopten como medidas
proteccionistas, con el fin que todos se encuentren en igualdad de condiciones. De
tal forma, se busca dar un trato justo a todos sus miembros desde el primer dia que
ingresan como miembros de la Organizacion.

Asi pues, con el objetivo de cumplir con las normas, todos los participantes
decidieron iniciar nuevas negociaciones. Desde 1995, El Salvador se ha visto
beneficiado con una serie de incentivos otorgados por la OMC y que continGan
vigentes a la fecha. Esta vigencia se mantiene luego que el pais solicitara al Comité
evaluador de subvenciones y medidas compensatorias, prorrogar en dos
oportunidades los plazos concedidos.

Palabras clave: Zonas francas, reformas, operaciéon, OMC.

Introduccion
Operacién de las zonas francas salvadorefias

Las operaciones de zonas francas y depoésitos de perfeccionamiento activo son regulados
por la Ley de Zonas Francas Industriales y de Comercializacion, publicada en el Diario Oficial
No. 176, tomo No. 340, de fecha 23 de septiembre de 1998.

Esta ley define a la zona franca como el area del territorio nacional donde las mercancias
introducidas son consideradas fuera del territorio aduanero nacional, respecto de los
derechos de importacion y de exportacién. Por lo tanto, estan sujetas a un régimen y marco
procedimental especial (Asamblea Legislativa de El Salvador, 1998).

Para que una zona franca pueda establecerse y funcionar, sera el Ministerio de Economia
(MINEC) quien autorice su instalacion. Por otro lado, la vigilancia y el control del régimen
fiscal de esta zona franca sera competencia del Ministerio de Hacienda, por medio de las
Direcciones Generales de Aduanas e Impuestos Internos.

En las zonas francas podran establecerse y funcionar empresas nacionales o extranjeras,
cuya actividad incentivada sea la produccion, el ensamble o maquila, la manufactura, el
procesamiento, la transformacion o la comercializacion de bienes.
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La produccién podra destinarse a la exportacion directa o indirecta al area centroamericana
o fuera de ésta, incluso su nacionalizacién. Para ello, la empresa usuaria de la zona franca
debe presentar a la autoridad aduanera:

e Solvencias de pago del Instituto Salvadorefio del Seguro Social;
e Las cotizaciones realizadas a las Administradoras de Fondo de Pensiones;

Ambas deben cumplirse a los treinta dias anteriores a la exportacion de los productos.
Ademas, se requiere que el comprobante de las mercancias sujetas a la comercializacién
esté consignado a su hombre y que, efectivamente, pueda acreditar su propiedad a través de
los registros contables, contratos y demas documentos de embarque, que comprueben la
propiedad de la misma.

A su vez, podran transferir productos al mercado salvadorefio pagando los derechos e
impuestos a la importacion sobre el valor en aduana del bien que se interne. En la
transferencia de dominio local, deberan causar impuesto a la transferencia de bienes muebles
y a la prestacion de servicios. Esto constituira renta gravada para efectos del impuesto sobre
la renta. Asi pues, el beneficiario sujeto al pago de los impuestos municipales
correspondientes.

Si el caso fuera manufactura o comercializacion de bienes de la confeccién y de textiles,
incluyendo hilaturas, dichos bienes para ser nacionalizados, causaran los derechos e
impuestos a la importacion, excepto por el componente agregado nacional del bien o servicio
de referencia, el de Transferencia de Bienes Muebles y a la Prestacion de Servicios, Impuesto
sobre la Renta e Impuestos Municipales correspondientes. Adicionalmente, estos bienes
deberan comprender un valor de contenido nacional o regional no menor al 50%, excepto en
los casos que no exista produccion nacional.

De igual forma, las preparaciones o conservas de productos del mar podran ser
nacionalizadas, mediante los gravamenes de importacion excepto por el componente
agregado nacional del bien o servicio en cuestion, el Impuesto a la Transferencia de Bienes
Muebles y a la Prestacion de Servicios, el Impuesto sobre la Renta e Impuestos Municipales
correspondientes.

El valor declarado de los bienes que se internen al pais no podra ser inferior al valor facturado
de los bienes ingresados en la zona franca. Para el caso de las materias primas e insumos,
no podran ser menor al valor en aduanas establecido en la Declaracién de Mercancias.

Las compras o ventas de bienes necesarios para la actividad exportadora, que se realicen
entre beneficiarios del régimen establecido en la Ley, no causaran derechos e impuestos,
incluyendo el Impuesto a la Transferencia de Bienes Muebles y a la Prestacion de Servicios.

De acuerdo a la Ley de Zonas Francas Industriales y de Comercializacién, se brindaran
beneficios e incentivos fiscales, establecidos en la Ley a las personas naturales o juridicas,
nacionales o extranjeras y titulares de empresa; ubicadas en zonas francas, que desarrollen,
administren o sean usuarios de zonas francas (ver Tabla 1).
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Tabla 1.

Descripcién de personas naturales o juridicas ubicadas en zonas francas.
Descripcion

Persona natural o juridica, nacional o extranjera dedicada al establecimiento y desarrollo de
zonas francas, dotandolas de los servicios e infraestructura publica y privada y techo

Desarrollista industrial para su funcionamiento, previa autorizacién del MINEC y del cumplimiento de las
etapas de precalificacién, autorizacién e inicio de operaciones detalladas en el Reglamento
General de la Ley.

Persona natural o juridica, nacional o extranjera, autorizada por el MINEC y directamente
responsable de la direccidn, la administracion y el manejo de la zona franca. Debera proveer

Administrador directamente o proporcionar a las empresas que en ella operen, las facilidades para el
suministro de agua potable, energia eléctrica, tren de aseo, y el mantenimiento de todos los
servicios comunes. A su vez, debe promover el establecimiento de nuevas inversiones en la
zona y el cumplimiento de las disposiciones legales y aduaneras por parte de los usuarios de
la zona.

Persona natural o juridica, nacional o extranjera, debidamente autorizada por el
Usuario administrador de la zona franca para instalarse y operar en la produccién, el ensamble o
magquila, la manufactura, el procesamiento, la transformacién o la comercializacion de bienes.

Régimen aduanero

El régimen aduanero regula todo ingreso de maquinas, equipos, herramientas, repuestos,
accesorios entre otros, a un pais o lugar establecido con anticipacién por las autoridades
competentes.

En el caso de las zonas francas, el régimen regulatorio sostiene que los usuarios de las zonas
introducen los bienes por un tiempo de permanencia indefinido; aun cuando se hayan
consignado en calidad de arrendamiento, comodato, o cualquier otra forma de entrega que
no impligue transferencia de dominio. Para ello, las empresas usuarias deberan presentar la
Declaracion de Mercancia de Zona Franca.

Por otra parte el régimen de zonas francas establece que podran realizarse traslados
temporales y definitivos, asi como exportaciones temporales de mercancia entre empresas
calificadas como usuarias de zona franca, DPA o0 a empresas del territorio aduanero nacional
y viceversas. Esto es valido con el objeto que terceras personas subcontratadas, realicen
procesos que agreguen valor a los bienes, completen los procesos de transformacion,
elaboracion o reparacion de mercancias.

El tiempo de permanencia de las mercancias en cada uno de los lugares dependera del tipo
de régimen al que sea sometido (ver Tabla 2).
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Tabla 2.

Descripcién de tiempo de permanencia de las mercancias.

Descripcion

En el traslado temporal entre usuarios de zonas francas y DPA, el tiempo de permanencia de las
mercancias sera de 6 meses contados a partir de la fecha del traslado de las mismas. Este
quedara establecido en el documento emitido para llevar a cabo tal fin.

Traslados

temporales Cuando se habla de traslado temporal generado entre empresa calificada como de usuaria de
zona franca a empresa ubicada dentro del territorio aduanero nacional, el plazo de permanencia
de las mercancias sera de 2 meses. El responsable de efectuar los correspondientes pagos de
derechos e impuestos es el titular, si los bienes no ingresaran nuevamente al territorio extra
aduanal.

Si el traslado fuera considerado definitivo y este se realiza entre usuarios de zonas francas y

Traslados DPA, el tiempo de permanencia de las mercancias sera de 12 meses a partir de la fecha del
definitivos traslado de las mismas, el cual quedara establecido en el documento emitido para llevar a cabo
tal fin.

Cuando se exportan temporalmente bienes del territorio aduanero nacional a una zona franca

con el propésito de ser sometidos a alguiin proceso de transformacion, reparacion o cualquier otro

servicio que se requiera; siendo el plazo maximo de permanencia de 6 meses contados a partir

de la fecha de ingreso a la zona franca. Esto ocasionar4 al momento de la reimportacion al

territorio aduanero nacional el pago de los derechos e impuestos que correspondan Unicamente

Exportaciones a la parte del componente agregado de origen extranjero, considerandose la reimportacion
temporales proveniente de un pais fuera del &rea centroamericana.

Los plazos de permanencia, Unicamente podran ser prorrogables en casos fortuitos o fuerza
mayor. Estos traslados se efectuaran en los formatos y medios fisicos y electrénicos establecidos
por la Direccion General de Aduanas, mediante disposiciones administrativas de caracter
general. Cuando el origen de los traslados sea en zona franca, serd la autoridad aduanera
destacada quien firme dando validez a la operacion.

Reformas alaley de zonas francas salvadorefias

Todo miembro de la Organizacién Mundial del Comercio (OMC) esta obligado a cumplir con
las normas en ella establecidas, aprobadas en consenso por todos los gobiernos
participantes.

Estas normas demandan que el comercio mundial sea transparente, abierto, participativo y
estable. Por consiguiente, la OMC busca reducir o eliminar todos aquellos obstaculos al
comercio que los paises adopten como medidas proteccionistas, con el fin que todos se
encuentren en igualdad de condiciones. De tal forma, se busca dar un trato justo a todos sus
miembros desde el primer dia que ingresan como miembros de la Organizacion.

Asi pues, con el objetivo de cumplir con las normas, todos los participantes decidieron iniciar
nuevas negociaciones, abordando temas como: la agricultura y los servicios, solucién de
diferencias, antidumping, subsidios, aranceles, medio ambiente entre otros. Esto llevo a
celebrar en noviembre de 2001, la Cuarta reunién Ministerial en Doha (Qatar) dando vida al
programa denominado Doha para el desarrollo.

De esta forma, se buscarian eliminar los obstaculos que impidan una mayor apertura
comercial, promoviendo dicha apertura en pro del desarrollo, bajo las normas de la OMC, con
el fin de fortalecer la integracion mundial y el sistema multilateral del comercio (OMC, 2003).
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Esto llevo a reiterar varios principios y procedimientos a aplicar en la ronda de negociaciones,
entre ellos (OMC, 2012):

e Las negociaciones debian celebrarse de forma transparente para facilitar la
participacién eficaz de todos los interesados, asegurando que todos los miembros
obtendrian igualdad de beneficios.

e A suvez, debia tomar en cuenta el principio de trato especial y diferenciado para los
paises en desarrollo y los menos adelantados.

La labor que la OMC realiza no es facil, pues sus miembros no se encuentran a un mismo
nivel econémico y de desarrollo. Por consiguiente, con el objetivo de procurar apertura en el
mercado a los paises menos aventajados, se les permitié aplicar subvenciones y medidas
compensatorias. Sin embargo, éstas no pueden mantenerse aplicadas en aquello paises que
han alcanzado un PNB por habitante superior a los US$ 1,000. Por lo tanto, este tema fue
retomado en las negociaciones del programa de Doha para el desarrollo, a efecto de
determinar los paises que podian continuar aplicandolas y aquellos que debian eliminarlas
(OMC, 2012).

Esto se tradujo en reformas a las leyes que regulan el establecimiento y operacién de las
zonas francas de cada uno de los paises beneficiarios con el principio de trato especial y
diferenciado.

Incentivos concedidos a paises centroamericanos con regimenes de zonas francas

En 1994, los representantes de 124 gobiernos mas las Comunidades Europeas, adoptaron
una serie de pactos, entre ellos: el Acuerdo sobre Subvenciones y Medidas Compensatorias.
Este acuerdo establece el procedimiento a seguir para eliminar de manera progresiva los
subsidios otorgados al régimen de Zonas Francas. De tal forma, los paises centroamericanos
se comprometieron a eliminar poco a poco los incentivos una vez el plazo otorgado venciera.

Los paises de la regiébn centroamericana fueron beneficiados en aguel momento con
subsidios al régimen de zonas francas, dado que su PNB era muy bajo, es decir, los ingresos
percibidos en concepto de divisas por la produccion generada, no les permitia mejorar la
calidad de vida de sus habitantes. Asi pues, reflejaban indices de pobreza altos, bajos niveles
de educacion y limitado acceso a servicios de salud, entre otros.

En este sentido, la medida otorgada consistié en concederles beneficios e incentivos fiscales
a las empresas calificadas dentro del régimen de zonas francas, con la libre internacién de
materia prima, productos semielaborados, maquinaria, equipo, herramientas, exenciones
fiscales e impuestos municipales, entre otros, hecesarios para llevar a cabo sus operaciones.

De tal forma, los paises podrian atraer tanto inversion extranjera como nacional. Esta medida
contribuiria a reducir los indices de pobreza, fomentar el crecimiento econémico y competir
en mercados internacionales sin tratos discriminatorios. Ademas, podrian tener acceso a
tecnologia avanzada, especializarse en una produccion mas eficiente, importar productos o
servicios de dificil o costosa produccion local, entre otros.
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Plazos para operar con incentivos en El Salvador

La OMC determiné conceder a El Salvador un plazo de 8 afios para operar con beneficios e
incentivos fiscales. Por lo tanto, desde 1995 hasta 2002, estas operaciones eran respaldadas
por la OMC. Por consiguiente, no se consideraron como competencia desleal sobre todo en
comparacion con los demas gobiernos de la regidbn centroamericana que gozaban de
condiciones similares (Cabrera, 17 febrero, 2010).

Al llegar el afio 2001, la OMC por medio del Programa Doha para el desarrollo, defini6 criterios
para evaluar si ameritaba otorgar o no una prorroga a la eliminacion de los subsidios, que
beneficiaban a los paises en desarrollo y que requirieran de mas tiempo para adecuarse a
los cambios que implicaba suspender los privilegios (El Diario de Hoy, 28 febrero, 2012). Por
ello, en 2005, la OMC prorrog6 el plazo por un maximo de 8 afios contados a partir de 2002.
A su vez, inicié el proceso de eliminacion gradual en 2007 con 2 afios de transicion para
guedar concluido en 2009.

En 2007, El Salvador asi como otros paises en desarrollo beneficiados con la aplicacién de
los subsidios, solicitaron nuevamente a la OMC el permiso para continuar operando bajo las
mismas condiciones. En este sentido, se obtuvo el visto bueno bajo las siguientes
condiciones: los beneficios deberian comenzar a eliminarse en el afio 2013, concluyendo el
proceso en 2015. En esta situacion se encuentran Guatemala y Costa Rica. Por el contrario,
Honduras y Nicaragua no estan en la obligacién de cambiar el esquema al contar con una
renta por persona muy baja, es decir, menor a los US$1000.00.

Eliminacion de incentivos al régimen de zonas francas salvadorefias y propuestas por
parte del Gobierno.

Desde 1995, El Salvador se ha visto beneficiado con una serie de incentivos otorgados por
la OMC y que contindian vigentes a la fecha. Esta vigencia se mantiene luego que el pais
solicitara al Comité evaluador de subvenciones y medidas compensatorias, prorrogar en dos
oportunidades los plazos concedidos.

No obstante, eliminar los incentivos fiscales es un tema sensible que requiere de un estudio
amplio, donde no cabe la posibilidad de obviar alternativas por minimas que parezcan. Asi
pues, esta en juego conservar la inversion extranjera o dejarla ir por una mala decision, lo
cual pondria en riesgo la economia salvadorefia.

Dado que los beneficiarios de la ley aproximadamente generan 240,000 empleos entre
directos e indirectos, dejar ir a un 10% implicaria la pérdida de aproximadamente 24,000
empleos. Esto afectaria a la economia salvadorefia en una escala considerable. De tal forma,
el resultado se convierte en un efecto cascada. Por una parte, se contrae el poder adquisitivo
de los hogares vy, por ende, disminuye el consumo y el ahorro. Por otro lado, caen las
exportaciones e ingresan menos divisas al pais reflejando reduccion del PIB per capita,
generando niveles bajos de bienestar social.

Por esta razon, es vital intercambiar puntos de vista con representantes de la Camara de la
Industria Textil, Confeccion y Zonas Francas de El Salvador, Agencia de Promocion de
Inversiones y Exportaciones, Ministerio de Economia, Ministerio de Hacienda, entre otros.
Con ello, se busca determinar la postura de los beneficiarios ante los nuevos cambios que
son practicamente inevitables.
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Asi pues, de acuerdo al Director de PROESA, el plazo otorgado por la OMC serd la ultima
exencion otorgada. Por lo tanto, es necesario que los legisladores salvadorefios establezcan
un marco legal que garantice certidumbre al inversionista y lo motive a invertir en El Salvador,
con miras a generar mas fuentes de empleo (Contreras, 2011).

Para prorrogar los incentivos, la OMC realiza evaluaciones sobre desarrollo y crecimiento de
los paises. De tal manera, al alcanzarse niveles estables pueden continuar con sus
operaciones sin ayuda de los incentivos. En caso contrario, se estaria fomentando una
competencia desleal con respecto a los paises que producen sin incentivos ya que los costos
de ellos son mas altos (Banco Mundial, 2010) (ver Tabla 3).

Tabla 3.
PIB per cépita de Centroamérica.

Paises 2007 2008 2009 2010
Guatemala 2.554 2.859 2.685 2.862
El Salvador 3.295 3.496 3.354 3.426
Honduras 1.727 1.901 1.903 2.026
Nicaragua 1.018 1.131 1.088 1.132
Costa Rica 5.912 6.597 6.373 7.691

La Tabla 3 compara el PIB per capita obtenido entre 2007 y 2010 en los paises de la region
centroamericana. De tal forma, se comprueba que Honduras y Nicaragua pese a reportar
cifras arriba de los US $1,000 aun no tienen un crecimiento estable, no estando obligados a
eliminar los incentivos fiscales tales como Costa Rica, Guatemala y El Salvador.

A la fecha, Costa Rica ha comenzado a saldar el compromiso adquirido con la OMC, al
realizar las reformas a la Ley de Zonas Francas. Ademas, se encuentra operando bajo las
nuevas condiciones mientras El Salvador y Guatemala contindian trabajando en las reformas.

Ante la situacion mostrada, las probabilidades que El Salvador pudiera volver a recibir una
tercera prérroga para continuar gozando de los beneficios son pocas, por el nivel de
desarrollo alcanzado. Por otra parte, en junio de 2010, el Gobierno present6 a la OMC el plan
para eliminar gradualmente los incentivos fiscales, pasos que van encaminados al
desmantelamiento del subsidio.

Por ende, El Salvador ha dado a conocer las acciones a implementar como parte de la medida
por saldar el compromiso adquirido hace 17 afios con la organizacion. Estas se dirigen en 2
direcciones. Por una parte, surgen beneficios para el régimen de zonas francas dentro del
area metropolitana de San Salvador y fuera de ésta. Por otra parte, se proponen beneficios
para los DPA dentro del &rea metropolitana de San Salvador y otros fuera de esta area. Estos
son aplicados para las nuevas inversiones, a partir de que entre en vigencia los cambios
(Argueta, 10 octubre, 2011) (ver Tabla 4).
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Tabla 4.
Nuevos regimenes para usuarios de zonas francas y DPA dentro y fuera del AMSS.
Afios de exencién de Valor Afios exencién Valor
renta municipal
Beneficios Zonas Francas dentro del AMSS
15 100% 15 100%
16-25 60% 16-25 90%
26 en adelante 40% 26 en adelante 75%
Beneficio Zonas Francas fuera del AMSS
20 100% 20 100%
21-25 60% 21-25 90%
26 en adelante 40% 26 en adelante 75%
DPA dentro del AMSS
10 100% 10 100%
11-20 60% 11-20 90%
21 en adelante 40% 21 en adelante 75%
DPA fuera del AMSS
15 100% 15 100%
16-20 60% 16-20 60%
21 en adelante 40% 21 en adelante 40%

Los usuarios podran optar a los beneficios antes descritos si realizan una inversion inicial de
500,000 dolares en los primeros dos afios de operaciones y funcionar con 50 o mas
empleados. Adicionalmente, concederan exencion total del pago del impuesto a la
transferencia de bienes raices y ampliacion de cinco afios adicionales del plazo establecido
si incrementan el 100% de inversién inicial (El Diario de Hoy, 28 febrero, 2012).

De ser aprobada la reforma por la Asamblea Legislativa en los plazos esperados, con un
periodo de transicion de 3 afios como la OMC lo solicita, las nuevas inversiones deberan
regirse a partir del 2013 por las reformas legales descritas (ver Tabla 4).

En cuanto a las inversiones ya establecidas, éstas gozaran de los beneficios actualmente
vigentes hasta el 31 de diciembre de 2015 o de conformidad al plazo negociado por la
empresa al momento de su ingreso al pais, en aquellos casos cuyo vencimiento fuera
posterior al afio 2015. Una vez vencido el plazo, se les concederan cinco afios mas a los
usuarios gozando de los beneficios en concepto de transicion (El Diario de Hoy, 28 febrero,
2012).

Los productos que continuaran aun con la reforma exentos del nuevo régimen seran el
cemento, los combustibles y los productos de contenido de azucar; con el fin de continuar
salvaguardandolos de la competencia desleal. Esto surge pues, abrir las puertas a los
inversionistas de las zonas francas distorsionaria el comercio nacional. En este sentido, estos
ultimos cumplen con sus obligaciones tributarias y los inversionistas producirian exentos de
impuestos.

Conclusiones
Efectivamente, la instalacion de las zonas francas en El Salvador ha abierto las puertas a la

inversion extranjera. Con ello, ha surgido la posibilidad de crecimiento y desarrollo de la
economia salvadorefia. Producir en el pais resulta factible.
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De tal forma, los costos de produccién por mano de obra son baratos y la carga tributaria es
cero; los puertos y aeropuertos se encuentran a distancias accesibles y el acceso vial es
aceptable. Por consiguiente, las condiciones para el desarrollo y o crecimiento de la zonas
francas son favorables. Por lo tanto, el sector textil es uno de los mas atractivos para la
inversion al no requerir de mano de obra calificada.

Los beneficios derivados del establecimiento de las zonas francas en el pais han permitido
crear polos de desarrollo en los municipios donde operan. A su vez, han facilitado la creacién
de encadenamientos productivos con empresas nacionales, quienes maquilan o proveen de
algun tipo de producto o servicio. Con ello, las empresas locales amplian sus operaciones y
crean nuevas fuentes de empleo. Esto se traduce en mejoras al bienestar de la sociedad
salvadoreia.

El crecimiento de la zonas francas ha

podido lograrse gracias a tres factores: a)

disponibilidad de mano de obra, Los beneficios
considerado el factor principal que derivados del
motiva a una empresa inversionista a establecimiento de
instalarse en un determinado lugar; b) la las zonas francas en
ubicacion geogréfica de El Salvador, por el pais han permitido
encontrarse en el corazén de crear polos de
Centroamérica, facilita la logistica ya sea csElElle = o
de exportacion o importacion de las municipios donde
empresas; c) los incentivos fiscales que operan.
gozan todos los usuarios de zonas

francas por las exportaciones realizadas.

El proceso de reformar a la ley actual que regula el accionar de las zonas francas, ha
generado en los inversionistas incertidumbre en cuanto a la inversion que han realizado. Sin
embargo, es un proceso que debe llevarse a cabo para saldar el compromiso adquirido con
la OMC hace aproximadamente 17 afios. Las propuestas de reforma que se aplicarian en
caso la Asamblea Legislativa no realizara modificaciones sustanciales, han sido aprobadas
en consenso por el Gobierno y el sector privado. Por consiguiente, éstas serian aceptadas y
se mantendria la inversion actual en el pais.
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