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I.  Introduccion
CEPRODEL, la fundacion, fue concebida para impulsar el desarrollo de las
comunidades a través de programas de acompafiamiento en temas de produccion,
transformacion y mejoramiento de los procesos productivos y de servicios. Comenzo6 a
financiar estos programas con fondos de organismos cooperantes de paises amigos
del pueblo de Nicaragua, en 1990 cuando la situacion economica del pais estaba en
proceso de transformacion de una economia de pais en guerra a una economia de un

pais en paz.

Debido a que la dinamica de la economia cambié y fue mejorando a tal punto que la
toma de decision sobre politicas publicas correspondientes a libertades humanas
cambié llegando a no ser del agrado de los gobiernos de los organismos cooperantes
esto fueron retirando poco a poco los fondos con los cuales CEPRODEL trabaja. Para
poder seguir operando y mantener los empleos y los beneficiarios de los créditos
CEPRODEL debe adaptarse al cambio y evolucionar siguiendo un modelo que le
permita seguir operando en el mercado de servicios financieros de la Republica de
Nicaragua.

El propdsito de este documento sera describir la estrategia de cambio que requiere
CEPRODEL en su situacién actual. Se definiran los instrumentos necesarios para
realizar un diagndstico de la organizacion, una especia de estado de situacion de la
misma. Describiremos y analizaremos las expectativas y vision de futuro de los
directivos de CEPRODEL en el mercado de servicios financieros de Nicaragua y los
recursos, acciones y marcos estratégicos necesarios para llevar a cabo los cambios

identificados de la mejor forma posible.

En el trabajo de investigacion y reflexion se definiran y conceptualizaran los elementos
gue conforman el plan estratégico que debera aplicarse y orientar sus acciones para

lograr la existencia de la fundacion y una expresiéon organizativa de sociedad mercantil.



Antecedentes

CEPRODEL ha contratado consultores que les ayuden a mejorar sus procesos
internos, ha capacitado al personal en técnicas de atencion al cliente, ha
reorganizado las areas de trabajo y creando nuevas con el fin de mejorar
progresivamente los procesos que se encuentran detras de la colocacion de nuevos
créditos. Se invirtio en su momento en un plan de marketing para apuntar a nuevos
mercados junto a nuevos productos financieros con la seguridad que los pocos

cooperantes que quedaban seguirian aportando el capital para continuar operando.

Se contrataron a firmas auditoras para la revisar las finanzas y recomendar
acciones para el correcto uso de las utilidades, pocas, generadas durante el
ejercicio de préstamo y pago de efectivos en actividades econémicas comunales,

asi como controles en los procedimientos para minimizar los costos de operacion.

Lamentablemente el retiro de los cooperantes del pais continué y es en este
momento en que CEPRODEL tiene en la mira un cambio més sustancial a todos

aquellos que se habian dado.

a. Proyectos y publicaciones que respaldan el tema propuesto

En Nicaragua existe una asociacion de organizaciones de micro finanzas integrada
por 23 entidades que se dedican a esta labor entre ellas cuentan con 196 agencias
que atienden a mas de 260,000.00 clientes. Tienen una cartera de 223,046.00
millones de dolares donde el 65.7% son mujeres y el 54.9% de dicha cartera

corresponde a acciones de financiamiento del area rural.

Debido a su importancia en el pais se decretd una ley que regula el financiamiento
de estas entidades tanto por la necesidad de proteger a los usuarios, a los
inversionistas y ejercer control del gobierno para lograr la transparencia en la
aplicacion de estos recursos. Existe una gran cantidad de publicaciones

auspiciadas por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) principalmente, por las



redes centroamericanas de finanzas (REDCAMIF), por publicaciones trimestrales de
ASOMIF y una gran cantidad de obras que sirven de marco para la organizacion,

gestion y desarrollo de las micro finanzas.

Uno de los clasicos de referencia obligatoria para la comprension del fendbmeno de
las microfinanzas es el fundador del Banco Grameen, Muhammad Yunus, Premio
Nobel de Economia que es conocido como el banquero de los pobres, cuyo premio

fue otorgado por su invencién del sistema de microcrédito.

En el caso particular del BID, pionero en la promocién de las microfinanzas en
Ameérica Latina, impulsa las redes de microfinanzas a través del Fondo Multilateral
de Inversiones (FOMIN).



I1l. Planteamiento de la Situacion

Debido a los cambios estructurales en la economia y politica nicaraglense, retiro de
financiamiento de programas de cooperacion, cambio de roles de los actores
economicos locales, etc. Hoy en dia el fondeo ha ocasionado que exista poca
disponibilidad de recursos y mas aun limitaciones para colocar créditos a la gente que
tienen dificultad y poco acceso al crédito.

Ademas de la problematica referida al fondeo se han identificado algunas otras que se

consideran relevantes:

e Nuevas tecnologias de comunicacion e interaccion entre las entidades
financieras y los clientes; maquinaria obsoleta y sistemas informaticos con falta
de opciones para administrar correctamente las gestiones de servicios
financieros.

e Obsolescencia, vigencia de practicas y formas de trabajo que no se
corresponden con la velocidad actual de la atencion a los clientes y la
supervision de los procesos de crédito y recuperacion.

e EIl mejoramiento continuo de la experiencia de los consumidores de los servicios
financieros con otras instituciones.

e Capacidad operativa instalada de la competencia actual estan afecta la
colocacién de créditos que permitan la sostenibilidad a largo plazo de la

institucion.



IV. Objetivo General

Elaborar un plan estratégico para CEPRODEL que permita mejorar la posicién

competitiva de la organizacién a nivel nacional.

V. Objetivos especificos

Realizar un diagnostico de CEPRODEL que permita conocer su posicion
actual en el mercado.

Proponer lineas estratégicas institucionales que permitan visibilizar y mejorar
la posicion competitiva de la organizacion en el futuro.

Elaborar propuestas de acciones que permitiran desarrollar, satisfacer y
mantener a los diferentes grupos de interés como parte de la organizacion.
Formular las acciones necesarias de evaluacion, seguimiento y control que
permitan tener una visidbn de como se estan haciendo las cosas, y detectar y

corregir posibles problemas.



VI. Justificacion

‘Un Plan Estratégico es el documento que sintetiza a nivel econdmico-financiero,
estratégico y organizativo el posicionamiento actual y futuro de la empresa.” (Economia

3, la elaboracion del plan estratégico, pag. 14).

‘Un plan estratégico realizado de forma sistematica, permite proporcionar ventajas

notables para cualquier organizacion empresarial:

e Obliga a la Direccidn de la empresa a pensar, de forma sistematica, en el futuro.

e Identifica los cambios y desarrollos que se pueden esperar.

e Aumenta la predisposicion y preparacion de la empresa para el cambio.

e Mejora la coordinaciéon de actividades.

e Minimiza las respuestas no racionales a los eventos inesperados (anticipacion).

e Reduce los conflictos sobre el destino y los objetivos de la empresa.

e Mejora la comunicacion.

e Los recursos disponibles se pueden ajustar mejor a las oportunidades.

e EIl plan proporciona un marco general Gtil para la revision continua de las
actividades.

e Un enfoque sistemético de la formacion de estrategias conduce a niveles mas
altos de rentabilidad sobre la inversion (creacion de valor).” (Economia 3, la

elaboracion del plan estratégico, pags. 15-16)

La elaboracion de un plan estratégico permitira a CEPRODEL tener una herramienta de
apoyo a la gestion por la que se determina los pasos a seguir, las metodologias y
tiempos para alcanzar unos objetivos determinados para atraer mas capital de

inversion, aumentar la oferta de servicios y productos financieros.

Lo anterior creara un beneficio social ya que CEPRODEL podra no solo dar continuidad
a los préstamos de capital a familias en comunidades que normalmente no son sujetos

de crédito en los bancos o micro financieras nacionales, también podra aumentar la



oferta de dichos préstamos y podra extenderse a otras comunidades del pais donde

actualmente no cuentan con este tipo de servicios.

Se espera brindar el conocimiento sobre las herramientas necesarias para que el
personal actual se capacite y mejore su experiencia laboral, asi como la experiencia de
los clientes potenciales en el momento en que estos puedan llegar a solicitar cualquier

servicio o producto ofertado por CEPRODEL.
En el plan estratégico se derivara la conservacion de las plazas laborales actuales y

permitira incrementar dichas plazas laborales a medida que vayan expandiendo su

alcance, contribuyendo socialmente con el pais ya que se generaran nuevos empleos.
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VIl. Marco teérico

Plan estratégico

El plan estratégico es un documento en el que los responsables de una organizacion
(empresarial, institucional, no gubernamental, deportiva) reflejan cual sera la estrategia
a seguir por su compafia en el medio plazo. Por ello, un plan estratégico se establece
generalmente con una vigencia que oscila entre 1 y 5 afios (por lo general, 3 afos).
Aungue en muchos contextos se suelen utilizar indistintamente los conceptos de plan
director y plan estratégico, la definicion estricta de plan estratégico indica que éste
debe marcar las directrices y el comportamiento para que una organizacion alcance las

aspiraciones que ha plasmado en su plan director.

Por tanto, y en contraposiciéon al plan director, un plan estratégico es cuantitativo,
manifiesto y temporal. Es cuantitativo porque indica los objetivos numéricos de
la compafiia. Es manifiesto porque especifica unas politicas y unas lineas de actuacién
para conseguir esos objetivos. Finalmente, es temporal porque establece unos
intervalos de tiempo, concretos y explicitos, que deben ser cumplidos por

la organizacion para que la puesta en practica del plan sea exitosa.

En el caso concreto de una empresa comercial, el plan estratégico debe definir al

menos tres puntos principales:

e Objetivos numéricos y temporales, no son validos los objetivos del tipo
"Maximizar las ventas de este afo", ya que estos no especifican una cifray
una fecha. Lo correcto seria, por ejemplo, un objetivo del tipo: "Conseguir que
las ventas asciendan a 100.000 € antes de diciembre del presente ejercicio”.

e Politicas y conductas internas, son variables sobre las que la empresa puede
influir directamente para favorecer la consecucion de sus objetivos. Por ejempilo:
"Establecer una politica de tesoreria que implique una liquidez minima del 15%

sobre el activo fijo".
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e Relacion de acciones finalistas, son hechos concretos, dependientes de la
empresa, y que estan encaminados a solucionar una casuistica especifica de la
misma. Por ejemplo: ‘“Iniciar una campafia de publicidad en diversos
medios: TV, radio, prensa, para apoyar la promocion de un nuevo producto”.

Caracteristicas
e Exige y contempla el exterior de la organizacion para prevenir amenazas y
aprovechar oportunidades.
e Presume observar el interior de la organizacién para contemplar debilidades y
puntos fuertes.
e Incluye el panorama a largo plazo.
e Tiende a ser una responsabilidad de la alta gerencia, pero refleja una mentalidad

gue es util en todos los niveles.

Proceso de la Planeacion Estratégica

Los administradores siguen esencialmente los mismos pasos en cualquier tipo de
planeacién. Puesto que, por lo general los planes secundarios son mas sencillos,
algunos de los pasos se realizardn con mas facilidad, los pasos practicos se enumeran

a continuacion?:

Paso 1: Andlisis de la Situacion

Aunque precede a la planeacion, y por lo tanto, no es estrictamente parte del proceso
de planeacion, la deteccién de las oportunidades tanto en el ambiente externo como
dentro de la organizacion, es el verdadero punto de partida de la planeacion.
Convendria hacer un examen preliminar de las posibles oportunidades futuras y verlas
con claridad y de manera completa, saber donde se encuentra de acuerdo con los
puntos fuertes y débiles, comprender qué problemas se desean resolver y por qué, asi
como saber lo que se espera ganar. El establecimiento de objetivos factibles depende

1 ROBBINS, COULTER, Administracion, México Pag 260, Mc Graw Hill 5ta Edicion, 1998
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de este conocimiento. La planeacion requiere de un diagnéstico realista de la

determinacion de las oportunidades.

La finalidad del analisis ambiental consiste en descubrir las formas en que los cambios
de los ambientes economicos, tecnoldgicos, sociocultural y politico legal de una
organizacion le afectaran indirectamente y la forma en que influiran en ella los

competidores, proveedores, clientes, organismos gubernamentales, etc.

Como parte del andlisis de la situacion, algunas empresas llevan a cabo una
evaluacion FODA. En la cual identifican y juzgan sus mas importantes fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas. Para cumplir su misién una organizacion debe
aprovechar sus puntos fuertes mas importantes, se refiere a las fuerzas las cuales
constituyen una consideracién importante en la formulacion de la estrategia debido a
las habilidades y capacidades que proporcionan para aprovechar una oportunidad en
especial, la posicion competitiva que puede proporcionar en el mercado y el potencial
gue tiene para convertirse en punto clave de la estrategia; debilidades de sus propias
capacidades, superar o atenuar sus debilidades importantes, evitar riesgos graves y

sacar partido de las oportunidades prometedoras.

Paso 2: Determinacion de la Mision

Cualquier clase de empresa organizada tiene (0 al menos debe tener para ser
significativa) un propoésito o mision. Esta es la razon de ser de la empresa, gerencia o
departamento. La mision representa la Ultima y mas elevada aspiracion hacia la cual
todos los esfuerzos deben estar encaminados. En todo sistema social las empresas
tienen una funcién o tarea basica que la sociedad les asigna. Por lo general, el

propésito de ella es la produccion y distribucién de bienes y servicios.

Paso 3: Determinacion de la Vision

La visibn es una representacion de como se cree que deba ser el fututo para su

organizacion ante los ojos de sus clientes, empleados, propietarios y accionistas
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importantes. En su origen la visidn es casi por completo intuitiva. ES una consecuencia
de los valores y convicciones de su equipo de administracion. La vision basicamente

es.

e Breve

e Facil de captar y recordar

e Inspiray plantea retos para su logro

e Creible y consistente con los valores estratégicos y la mision

e Sirve como punto de consenso de todas las personas importantes
e Muestra la esencia de lo que debe llegar a ser una compafia

e Permite la flexibilidad y la creatividad en su ejecucion

Paso 4: Formulacién de Obijetivos

Un objetivo es simplemente un resultado. Una buena planeacibn comenzara con un
conjunto de objetivos que se cumplen poniendo en practica los planes. Para que los
objetivos sean alcanzables y valga la pena el esfuerzo, deben reunir los siguientes

requisitos:

e Clarosy especificos

e Formularse por escrito

e Ambiciosos pero realistas
e Congruentes entre si

e Realizarse en determinado periodo

La formulacién de los objetivos implica comprender la mision de la organizacion y
después establecer objetivos que la traduzcan a términos concretos. Dado que los
objetivos seleccionados se llevaran gran cantidad de los recursos de la organizacion y

gobernaran muchas de sus actividades.
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Paso 5: Generacion de Estrategias

Una estrategia es una declaracion de la forma en que los objetivos deberan
alcanzarse. Las estrategias deben subordinarse a los objetivos; es decir, solo tiene

importancia en la medida en que ayudan a alcanzar los objetivos.

La generacidon de estrategias ayuda a evitar este problema ya que reconoce
explicitamente que los objetivos pueden cumplirse de muchas maneras. Primero, las
estrategias deben enunciarse en términos generales. Las estrategias con mayor futuro

deben explicarse con mayor detalle.

El proceso de planeacion no termina mientras la empresa no cuenta por lo menos con

una estrategia operacional. Una estrategia describe:

e Las tareas que deben de llevarse a cabo

e Quién es el responsable de cada tarea

e Cuando debe iniciarse y terminarse cada tarea

e Los recursos (tiempo y dinero) disponibles para cada tarea

e Laforma en que las tareas se relacionan entre si.

Esta estrategia operacional se convierte en la base de las acciones de diferentes areas
de la empresa: Finanzas, Produccion, Administracion y Mercadeo. La estrategias
pueden mejorar la adaptabilidad de la empresa de dos maneras: Primero, examinando
las opciones en forma explicita, es probable que la empresa encuentre alguna
estrategia que sea superior que la que tiene actualmente en funcionamiento. Segundo,
Debido a que el medio ambiente puede cambiar, si ya tienen preparados planes
opcionales, la empresa esta en posicion para responder con éxito. Opcionalmente
puede escoger una estrategia que cumpla sus propdsitos, aun en el caso de que

cambie el medio ambiente.
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Paso 6: Implantacion de las Estrategias

Una cosa es desarrollar estrategias claras y significativas. Y otra de gran importancia
es implementarlas con eficiencia. A fin de que la planeacion Estratégica tenga éxito, se
deben dar ciertos pasos para implementarlas, las cuales consisten en las siguientes
recomendaciones que los gerentes deberan considerar cuando quieran hacer que sus

estrategias funcionen.

a. Comunicacién de las Estrategias a Todos los Gerentes que toman

Decisiones Claves

No tiene mucho sentido formular estrategias significativas a no ser que se comuniquen
a todos aquellos gerentes que estén en la posicion de tomar decisiones sobre
programas y planes disefiados para implantarlos. Nada ha sido comunicado a no ser de
gue esté claro para el receptor. Las estrategias pueden ser claras para los miembros
del comité ejecutivo y el presidente general que participa en el desarrollo de las
mismas. Las estrategias deberan estar por escrito, los altos ejecutivos y sus
subordinados deben estar seguros de que todas las personas que participan en la

ejecucion de las estrategias las comprendan.

b. Los Planes de Accion Contribuyen y Reflejan Objetivos y Estrategias

Personales

Los planes de accidn, son programas de decisiones tacticas y operacionales, mayores
0 menores, que ocurren en varias partes de la organizacion. Si no refleja los objetivos y
las estrategias que se desean, los resultados seran vagos o intenciones inutiles. Si no
se tiene cuidado en esta area, no es probable que la planeacion estratégica tenga un
impacto a fondo. Hay varias formas de asegurarse de que los planes de accion
contribuyan a las metas principales. Si cada gerente comprende las estrategias, todos
pueden sin lugar a dudas revisar las recomendaciones de los asesores staff y los

subordinados de linea para verificar que aporten algo y sean consistentes. Podria ser
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una buena idea que las decisiones principales sean evaluadas por un comité pequefo

y apropiado.

c. Revisién Periddica de las Estrategias

Hasta las estrategias cuidadosamente desarrolladas pueden dejar de ser adecuadas si
las condiciones cambian. Por lo tanto, deberan revisarse de vez en cuando, al menos

una vez al afio para las estrategias principales.

d. Desarrollo de Estrategias y Programas de Contingencia

Siempre que puedan ocurrir grandes cambios en los factores competitivos o en otros
elementos del ambiente, deberdn formularse estrategias para tales contingencias.
Nadie, por su puesto, puede esperar hasta que el futuro sea seguro. Aln cuando haya
considerable incertidumbre, pueden ocurrir acontecimientos que hagan obsoleto un

conjunto de objetivos, estrategias o programas.

Paso 7: Expresion Numérica de los Planes a Través del Presupuesto

Después de tomar las decisiones y de establecer el plan, el paso final para darle
significado, es darles una expresiébn numérica convirtiéndolos en presupuestos. Los
presupuestos globales de una empresa representan la suma total de los ingresos y los
gastos, con utilidad y superavit resultantes, mas las principales partidas del balance
general como son el efectivo y los gastos de capital. Cada departamento o programa
de una empresa, 0 de alguna otra iniciativa, puede tener sus propios presupuestos, por

lo general de costos y gastos de capital vinculado con el presupuesto global.
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VIIl.  Disefio metodologico del trabajo

Enfoque de la investigaciéon

El enfoque de la investigacion que se aplicard sera el de una investigacion de campo
que se realizard en las oficinas principales de CEPRODEL. Los instrumentos

principales a utilizar seran la entrevista, hoja de observacion de procesos y encuestas.

Tipo de investigacion

El tipo de investigacion es descriptiva propositiva.  Descriptiva, este tipo de
investigacion comprende la descripcion, registro, analisis e interpretacion del fenomeno
del estudio, ya que su meta no se limita a la recoleccion de datos, sino a la prediccion e
identificacion de las relaciones que existen entre dos o mas variables. Propositiva, esta
orientada a fomentar una actuacioén critica y proactiva, caracterizada por plantear

opciones o alternativas de solucién a los problemas suscitados por una situacion.

Universo y Muestra

Junta directiva y directores de area de CEPRODEL, un nimero menor a 20 personas.

Etapas para la elaboracion de un plan estratégico

Etapa 1: Andlisis de la situacion. Permite conocer la realidad en la cual opera la

organizacion.

Etapa 2: Diagnéstico de la situacion. Permite conocer las condiciones actuales en las
gue desempefia la organizacion, para ello es necesario entender la actual situacion

(tanto dentro como fuera de la empresa).

Etapa 3: Declaracién de objetivos estratégicos. Los Objetivos estratégicos son los
puntos futuros debidamente cuantificables, medibles y reales; puestos; que luego han

de ser medidos.

18



Etapa 4: Estrategias corporativas. Las estrategias corporativas responden a la
necesidad de las empresas e instituciones para responder a las necesidades del
mercado (interno y externo), para poder "jugar' adecuadamente, mediante "fichas" y
"jJugadas" correctas, en los tiempos y condiciones correctas.

Etapa 5: Planes de actuacion. La pauta o plan que integra los objetivos, las politicas y

la secuencia de acciones principales de una organizacion en todo coherente.

Etapa 6: Seguimiento. El Seguimiento permite "controlar" la evolucién de la aplicacion
de las estrategias corporativas en las Empresas u organizaciones; es decir, el
seguimiento permite conocer la manera en que se viene aplicando y desarrollando las
estrategias y actuaciones de la empresa; para evitar sorpresas finales, que puedan
dificilmente ser resarcidas.

Etapa 7: Evaluacidon. La evaluacion es el proceso que permite medir los resultados, y
ver como estos van cumpliendo los objetivos planteados. La evaluacion permite hacer
un "corte” en un cierto tiempo y comparar el objetivo planteado con la realidad. Existe
para ello una amplia variedad de herramientas. Y es posible confundirlo con otros

términos como el de organizar, elaborar proyecto etc.
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Capitulo 1. Diagnostico de la empresa
Datos generales

Nombre: Centro de Promocion de Desarrollo Local y Superacion de la Pobreza
(CEPRODEL)

Fecha de fundacion: 3 de enero de 1990

Direccion: Residencial Bolonia, Embajada de Alemania 2 cuadras al oeste. Managua,
Nicaragua

Web: www.ceprodel.org.ni

El Centro de Promocion del Desarrollo Local y Superacion de la Pobreza (CEPRODEL)
es una fundacion constituida en enero del afio 1990, creada bajo el marco juridico de la
Ley 1472

Mision: Promover el desarrollo local sostenible, facilitando a la poblacién vulnerable
opciones econdmicas, organizativas y tecnoldgicas para superar la pobreza basados

en su potencial creativoS.

Visién: Una institucion lider en la promocién del desarrollo local, basada en el potencial,
la capacidad e iniciativa de la poblacion, influyendo en las transformaciones
estructurales de la sociedad®.

Los valores que promueve son los siguientes:
e Honestidad: Acompafiar a clientes y organizaciones en el crecimiento,
solidaridad, equidad, responsabilidad y respeto. La superacion de nuestra

institucion se basa en el éxito de nuestros actores.

2 Ley especial de personas juridicas sin fines de lucro de la Republica de Nicaragua, regulada por el
Ministerio de Gobernacion.

3 Informacion obtenida del sitio web www.ceprodel.org.ni, recuperado el 21/04/2016
4 Informacion obtenida del sitio web www.ceprodel.org.ni, recuperado el 21/04/2016
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o Respeto: No promover la especulacion. Buscar sinergias para la realizaciéon del
trabajo. Equidad: No a la exclusién por diferencias. Trato justo a todos los
niveles.

o Responsabilidad: Actualizacion permanente del conocimiento. Busqueda de
mejora continua. La excelencia no es un habito sino un acto.

e Solidaridad: Los problemas de familias de continente son los mismos sin
distingos de raza®.

Imagen corporativa

YllTr’

Fuente: Manual de Organizacion CEPRODEL.

Estructura organizativa

Actualmente, la Institucion cuenta con 82 empleados, de los cuales 41 son promotores
de crédito distribuidos en las zonas donde se tiene presencia, con lo cual se ha
permitido, hasta la fecha, atender 9,000 clientes (alrededor del 60% han sido mujeres) y
2 cooperativas de vivienda en temas relacionados, principalmente, con asistencia
técnica y microcréditos. Cabe sefalar que, del total de empleados, el 44.3% son

mujeres.

5 Informacién obtenida del sitio web www.ceprodel.org.ni, recuperado el 21/04/2016
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llustracion 2. Estructura organizativa actual

Asamblea General

Junta Directiva
Oficial de Cumplimiento Asesoria Legal Auditoria
Director Ejecutivo
|
— Gerente Prog. Financiero Talento Humano Gerente Financiero Tecnologia Servicios Generales Gerencia Social
Sucursal Managua Contabilidad

Sucursal Leén

Sucursal Chinandega

Fuente: Manual de Organizacion de CEPRODEL

La capacidad instalada es de 13 oficinas, de las cuales 11 se encuentran distribuidas
principalmente en la regidén del Pacifico de Nicaragua, en los departamentos de Leon,

Chinandega, Managua y Masaya.

llustracién 3. Presencia en departamentos




Fuente: CEPRODEL

Para atender diferentes segmentos de poblacion CEPRODEL cuenta, a la fecha, con
14 fuentes de financiamiento; las siguientes son las principales: Sostenica Inc, Dutch
International Guarantees for Housing (DIGH), Banco Acreedor, KIVA, Katalisys
Bootrasp Fund, entre otras.

Grupo objetivo

Son parte de los objetivos de CEPRODEL apoyar a los siguientes:

e Mujeres cabezas de familia, que son el soporte fundamental de un nimero cada
vez mayor de hogares y que no califican para préstamos en otras instituciones
por los altos requerimientos existentes.

o Familias, se apunta a asistirlas en el proceso de organizacion y adquisicion de
viviendas dignas que, dada su situacién econdémica y social viven en condiciones
de hacinamiento.

o Pequefios y microempresarios del sector agricola, comercial y mipymes que

desean mejorar sus emprendimientos y salir adelante.

Programas

Si se tuviese que describir la institucion en este momento, esta organizada y funciona

de la siguiente manera:

Programa de crédito

La organizacion cuenta con un programa de crédito que contribuye a la sostenibilidad
institucional y que, ademas, en buena parte de su gestion, contribuye al desarrollo
local. Con él se genera el mayor numero de fuentes de trabajo influyendo en amplios
sectores del area de influencia de la organizacion. Este elemento sustantivo, permite

definira CEPRODEL como parte de la industria de Microfinanzas de Nicaragua.
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A través de este programa se administran la casi totalidad de los recursos que cuenta
CEPRODEL convirtiéendose a su vez, en la principal fuente de recursos para el
sostenimiento y la visibilidad institucional. En evaluaciones realizadas por mucho
tiempo, el programa de créditos fue evaluado con resultados satisfactorios e incluso

optimos.

Muchos especialistas de diferentes latitudes utilizaron a CEPRODEL como una
organizacion modelo en los aspectos de tecnologia de informacion, manejo de crédito y
calidad de los productos financieros. Esta situacion ha venido cambiando por
problemas y dificultades principalmente con el Banco Acreedor, el cual al constituirse
asumio las carteras del Fondo Nicaraguiense de Inversiones y el Fondo de crédito rural
principales fuentes de fondeo con las que contaba CEPRODEL. Por mas de 6 afio ha
habido una Litis en la cual el banco demanda de CEPRODEL de recursos que esta no
recibio, de condiciones que nunca suscribié y en este tiempo, se ha producido un
adeudo superior a los 3,5 millones de ddlares que ha provocado dafios en la
reputacion, desconfianza de proveedores y crisis internas por falta de fondeos. Aun asi,
la organizaciéon ha mantenido la calidad de sus servicios, aunque ha disminuido la

cartera y algunos de sus programas crediticios.

Aun con esas tensiones y desequilibrios se informé que CEPRODEL fue incorporado al
CONAMI en su caracter de IFIM y se ha propuesto el cumplimiento de la normativa
establecida por el ente regulador con la certeza que el diferendo con el Banco Acreedor
sera resuelto a favor de CEPRODEL. Se ha informado que los arreglos con esta
institucién estan en tramites, lo cual pondra a la institucion en condiciones y capacidad
de estar a la altura de las entidades microfinancieras homélogas por tamafio y tipo de

actividad
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Programa de Desarrollo Rural Sostenible

Este programa tiene como fin promover una agricultura sustentable, fundamentada en
tecnologias no agresivas al medio ambiente, que combina arboles, cultivos y animales

en un concepto de sostenibilidad amigable con el medio ambiente.

Los ejes principales de trabajo son el manejo de insecticidas y abonos organicos,
reforestacion, obras de conservacion de suelos, asistencia técnica y financiamiento, ya
sea crédito convencional, el cual se concede para cubrir necesidades de capital de
trabajo en agricultura, o crédito en especie, que consiste en entregar plantas y semillas
de muséaceas, que el productor paga con plantas y semillas para atender a productores

Vecinos en sus respectivas comarcas.

Es una propuesta que se llama Diversificacion productiva lo cual técnicamente se
organiza a partir de esquemas de reconversion. Es una tarea ardua porque los
productores agricolas son resistentes a los cambios. Deben pasar muchos afios para
gue incorporen tecnologias de manejo de suelo, manejo integrado de plagas,
esquemas de produccion silvo-pastoriles, en fin, la superaciébn de esquemas
monocultivistas (maiz y frijol) que siempre empobrecen a los productores.

Tabla 1. Portafolio de servicios CEPRODEL

Productos Descripcion

o Crédito agricola.

« Crédito para comercio.

o Crédito de desarrollo familiar.
« Crédito para industria.

Financieros

o Capacitacion de productores.
e Acompafiamiento a
emprendedurismo juvenil.

No financieros

Fuente: Adaptado de http://www.ceprodel.org.ni/informacionempresa.php.
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Situacion actual

El Centro de Promocién del Desarrollo Local y Superacién de la Pobreza, actualmente,
logro la maduracion del area de créditos, cuenta con un volumen significativo de
recursos, pero los mismos han menguado en los Ultimos afios, por variables exdgenas,
particularmente la influencia del Banco Acreedor, situacibn que seguramente se
resolvera en las préximas semanas y que permitird atraer nuevamente a fondeadores y
donantes a la organizacion. Su impacto social es mayor para cada uno de los actores y

agentes gue interactuan con la organizacion.

Es evidente que el area de crédito cuenta con un nivel mayor de desarrollo, su
esquema organizativo y funcional le permite cumplir debidamente las metas y los
objetivos establecidos. El resto de los programas y proyectos no han logrado la
maduracion necesaria, aparecen dispersos, sin vinculacidon organizativa, aun cuando
tienen relacién directa por sus metas y actividades profesionales. Esto, evidentemente,
obliga a las autoridades a atender cada una de las actividades y proyectos
mencionados con toda la carga de dispersion que eso supone lo cual afecta el

rendimiento, la efectividad y eficiencia del funcionamiento de la organizacion.

En el area de desarrollo local, con mucho éxito se ha trabajado en asistencia técnica
para la organizacion social y formacion de lideres y productores y hasta hace algun
tiempo se apoyé muchos programas de formacion cooperativa y de construccion e

vivienda social.

Lo antecedentes de ese trabajo fueron algunos programas de investigacion y asistencia
técnica los que segun las autoridades deben ser retomados con alianzas de
organizaciones internacionales, trabajar en la senda de la conceptualizacion y

aplicacion de las propuestas de desarrollo local.

La realidad esta cambiando a una velocidad vertiginosa tanto desde el punto de vista
econdmico y sociopolitico y obliga a CEPRODEL a revisar sus conceptos, sus

definiciones, algunas categorias de intervencion social que eran las que regian el
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guehacer institucional. Desarrollo local segun los promotores de esta entidad sigue

siendo una categoria de gran valor y debe ser reconceptualizada.

En la actualidad, se cuenta con un sistema regulatorio de la actividad de microfinanzas,
todas las organizaciones afiliadas a ASOMIF y que estan inscritas de distintas maneras
en CONAMI se encuentran realizando actividades de ajuste organizativo, normativo y
social a fin que las organizaciones cooperen en base a la ley y las normas con el
propdsito de hacer méas transparentes el quehacer de las instituciones y su relacién con
los consumidores. Ademas de esto, la unidad de analisis financiero del gobierno ha
establecido normas y criterios de cOomo operar para evitar lavado de activos y
financiamiento a actos de terrorismo utilizando como plataformas el sector de
microcréedito tal como lo hacen con las entidades del sistema financiero nacional.
Ponerse al dia con la complejidad de normas, directivas, procedimientos y el espiritu de
estas leyes y normativas ha implicado en los dltimos dos afios, un gran esfuerzo y un
alto sentido de responsabilidad para la consecuciéon de las metas indicadas por los

organismos regulados.

Tomando como elementos analiticos, en primer lugar, las tensiones con el Banco
Acreedor y en segundo lugar, el trabajo que se realiza para la puesta al dia de la
organizacion con la nueva legislacion se ha producido una especie de impase que no
ha permitido desarrollar nuevos productos financieros e incluso reducir buena parte de
la poblaciébn que antes se atendia. Se nos informé que esta organizacion se esta
preparando debidamente para crecer en los proximos afios a un ritmo sostenido que le

permita alcanzar las cotas de impacto de los anteriores afios de funcionamiento.

La propuesta estratégica que se vislumbra contendra los conocimientos adquiridos en
los ultimos 20 afios de funcionamiento institucional discriminar y priorizar las lineas de
intervencidon, mejorar las apuestas de organizacion social, de desarrollo ecolégico, de
organizaciéon cultural y de formas de aprendizajes que sean mas eficientes para la

competitividad de los sectores que seran atendidos.
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CEPRODEL ha desarrollado mas experiencias en la zona noroccidental de Nicaragua
gue fue motivado porque esta region contaba con las tierras mas fértiles y productivas
del pais con mayor desarrollo agroindustrial, con mejores organizaciones de
productores, por el potencial en general que se identificO para este territorio. Ha
ocurrido que el régimen de la tenencia de la tierra ha cambiado, las cooperativas estan
dejando de existir, los productores de cafia de azucar y los ganaderos estan revirtiendo
la reforma agraria, comprando las tierras a los beneficiarios de las mismas convirtiendo
nuevamente a los trabajadores agricolas en habitantes campesinos que hace algunos
afos eran sujetos de pequefios programas de reconversion agricola y de actividades
de insercién en el mercado de bienes de consumo de estos productores. Actualmente
la zona occidental es el area de los grandes programas de riego, la agroindustria, la
densificacion de la agricultura, la actividad pecuaria y cierto desarrollo turistico que ha
cambiado el modo de produccién y reproduccion social que habia cuando CEPRODEL
inicid sus trabajos en la zona. Aun asi, se constata que hay amplios sectores de
pequefios productores y comerciantes que requieren y demandan los servicios

financieros y la capacitacion de CEPRODEL.

Analisis del entorno

a. Factores econdmicos

Vivimos en un entorno de muchos cambios, que se globaliza, sobre todo, desde el
punto de vista econémico. Los paises desarrollados promueven la globalizacién para la
distribucion de sus productos y servicios, procurando siempre la maximizaciéon de sus
capitales. Hace veinte afios que se impulsa con fuerza la formacién de bloques
multinacionales de competencia hemisférica: la Unién Europea, que se ha ampliado de
una forma impensable, el Tratado de Libre Comercio de Norteamérica (Canada,
Estados Unidos, México) tiene mas de diez afos, la propuesta del ALCA realizada en la
Administracion Clinton, el Tratado de Libre Comercio entre Estados Unidos,
Centroamérica y Republica Dominicana (DR. CAFTA), el MERCOSUR, el Grupo
Andino, el ALBA, El Acuerdo Transpacifico de Cooperacion Econdmico etc.
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Asistimos a una competencia muy grande entre paises, productores-consumidores,
paises de mano de obra barata y paises altamente industrializados, que tienen el
dinero y la tecnologia para enviar materias primas y utilizar las maquiladoras de
ensamblaje en paises con tratados especiales de alta produccién y de bajos costos de

produccion (Zonas Francas), como es el caso de Nicaragua.

La produccion flexible permite a las corporaciones desarrollar sus productos
adaptandose a lo que demanda el mercado y realizar su comercio a través de cadenas
productivas transnacionales para capitalizar sobre la materia prima abundante, la mano
de obra barata, la ausencia de leyes y reglas nacionales que protejan lo humano, lo

ecoldgico, lo social.

En el plano nacional, se observa una tendencia mayor de concentracion de la riqueza,
cuya expresion material se encuentra en la consolidacion de los grupos econémicos
bien caracterizados, los cuales tienen intereses en casi la totalidad de expresiones del
capital (agricola, industrial comercial y financiero), siendo este ultimo el predominante y

el que actualmente favorece el proceso de acumulacion.

Segun informes elaborados por el Banco Mundial, el Fondo Monetario Internacional, el
PNUD vy organizaciones nicaraglienses como el COPADES, el FUNIDES vy el Banco
Central de Nicaragua. La economia nicaragliense observa un crecimiento sostenido y
un mejoramiento de las condiciones de vida, resultado de la dinamica del sector
externo, de la inversién extranjera, de la consolidacién del sector financiero, de la
dindmica actividad de la industria de la construccion, las remesas familiares y politicas

sociales de combate a la pobreza y animacion y estimulacion del mercado interno.

Auln este entorno favorable, la pobreza, la informalidad, la precarizacién del empleo, los
salarios bajos y la gran cantidad de Mipymes que no tienen acceso al crédito de la
banca tradicional de brindar posibilidades de funcionamiento a las intermediarias
microfinancieras (IMF o IFIM) que operan igual, pero contindan siendo Fundaciones.

Las IMF son sociedades mercantiles y las IFIM son Fundaciones que ejercen la
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actividad de microfinanzas y otras actividades de promocion e intervencion social.

La alianza Gobierno, sector privado, trabajadores tienen efectos positivos. La
percepcion de los empresarios es que las cosas dia a dia marchan mejor, el gobierno
considera que sus politicas y acciones son de un impacto benéfico y los trabajadores y
otros sectores ciudadanos, consideran que no todo marcha tan bien, pero se perciben

mejoras en la economia y la vida de los nicaragiienses.

Si se observa el Programa de Inversiones Publicas, la mayor parte de los recursos se
localizan en transporte, energia y transferencias municipales. Estas 3 actividades de
gobierno abarcan el 60% del Plan de inversiébn publico. Este programa esta
determinado por la urgente necesidad de mejorar y ampliar la infraestructura

econdmica y social del pais.

En este contexto hay una gran apertura a la industria del microcrédito razén por la cual,
las organizaciones integradas en ASOMIF estan solicitando reformas a la Ley para
captar recursos del publico y trabajar en mas espacios de libertad en algunos sectores

de produccién y servicios.

El sector econdémico financiero es el méas pujante, su desempefio revela gran
dinamismo y fuerza, existen al menos tres bancos que tienen liderazgo regional, y
ofrecen centenares de productos financieros para atender la demanda o crear mayor
propension de las mismas en el mercado existente. En este sector se viene
consolidando de una forma tal que estan organizdndose como Holding empresariales
con amplias relaciones y alianzas con entidades financieras de otros paises.

Los productos financieros, no satisface las necesidades de financiamiento para el
conjunto de la sociedad del pais; la falta de créditos para el sector rural es un problema
grave aun cuando el Gobierno cuenta con un banco de fomento es muy pequefio, la
calidad de su cartera es muy pobre, su renta es muy baja y es poco eficiente, por tanto,

se puede afirmar que no hay establecido un servicio crediticio de fomento y desarrollo,
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con tasas variables y a largo plazo. Asimismo, se observa que no existe oferta de
microcréditos para micro y pequefios empresarios, ni para los sujetos econdmicos

clasificados en el sector informal.

Para atender ese segmento de mercado, hace aproximadamente 24 afios se inicio el
proceso de integracion y consolidacion de la llamada “Industria Microfinanciera”, la cual
ha vivido un proceso expansivo sostenido y ha logrado la institucionalizacion de su
quehacer, su legitimidad y vigencia, tanto por su impacto benéfico como por
reconocimientos nacionales e internacionales, destacando la labor de las

organizaciones gestoras de esta actividad.

Dichas organizaciones se agrupan hoy en dia como miembros de la Asociacion
Nicaraglense de Instituciones de Microfinanzas (ASOMIF), que tiene como objetivo
fortalecer y promover el desarrollo de los micros y pequefios empresarios del pais a

través de los servicios de microfinanzas.

En el &rea de microfinanzas, que presenta muchas dificultades debido a las
restricciones y limitaciones para la consecucién de recursos de intermediacion, tanto
nacional como internacionalmente, se podria pensar que la economia nicaragiense
presenta reales indicios de recuperacion, por la amplia demanda de productos en el
marco del Tratado de Libre Comercio entre Centroamérica, Republica Dominicana y
Estados Unidos (CAFTA-DR, por sus siglas en inglés), el Area de Libre Comercio de
las Américas (ALCA) y la Alianza Bolivariana para los pueblos de Nuestra América
(ALBA).

En los tres casos hay amplias oportunidades de exportar en condiciones favorables
para los productores y comerciantes nicaragienses, lo que seria una oportunidad para

las microfinancieras de servir de empuje para estos empresarios.

Como se mencionaba anteriormente, existen muchas dificultades en el entorno para el
desempeiio de la industria Microfinanciera, entre estos, tenemos factores legislativos,

institucionales, fiscales, juridicos y sociales; aun a pesar de ello, es evidente que la
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necesidad del microcrédito es una realidad que, dia a dia, se acrecienta, sobre todo,
cuando las restricciones impuestas por los bancos imposibilitan a los micro, pequefios y
medianos productores y comerciantes acceder a préstamos. Por esta raz6n, muchos
organismos multilaterales promueven y auspician el microcrédito (BID, BCIE, UE, etc.),
para promover el desarrollo econdmico y social de las poblaciones consideradas

vulnerables.

Una amenaza para la industria microfinanciera establecida es que por lo pequefio del
mercado y el volumen de recursos con los que cuenta el sector financiero; los servicios
y oferta de recursos de los bancos migren a los sectores de la economia que no estan

atendiendo.

En el caso de la industria del turismo, esta ha tenido un crecimiento de 11.3%?° para el
afio 2012, para el afio 2013 crecio un 4,2% con respecto al afio anterior y para el afio
2014, fue de 8,2% de crecimiento; aun no hay cifras oficiales para el afio 2015 pero se

espera mantener el crecimiento también para el afio 2016.

Estas proyecciones crearan mayor interés en los inversionistas, abriendo ventanas y
oportunidades para construir nuevas propuestas de valor que puedan darse en el

marco de los tratados y acuerdos comerciales.

b. Factores politicos

En el orden politico, en los afios precedentes se ha producido una situacion de
estabilidad con la hegemonia del partido Frente Sandinista con una gran capacidad
propositiva y actividad social que le ha restado iniciativas a la oposicion a su gobierno.
El Gobierno cuenta con gran cantidad de recursos materiales para desarrollar acciones
clientelares a través de una politica social amplia y diversa que beneficia a grandes

sectores de la poblacion contribuyendo desde estas politicas a eliminar y/o disminuir la

¢ Informacion obtenida del sitio web del INTUR, http://www.intur.gob.ni, recuperado
el 18 de abril de 2016.
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pobreza extremay la pobreza, uno de los principales problemas de la historia nacional.

La oposicion politica ha estado muy fragmentada con pocas iniciativas, con crisis de
liderazgo y sin propuestas que motiven la movilizacion de los sectores de poblacion
gue no comparten ni el pensamiento ni la accion politica del Gobierno del Frente

Sandinista.

El Gobierno de Daniel Ortega ha promovido programas de igualdad social y lucha
contra la pobreza, poniendo sus esfuerzos en crear condiciones basicas y necesarias
para la vida de los nicaraglienses que viven en situaciones de riesgo y de mayor
pobreza, una buena parte de este grupo poblacional son beneficiarios 0 sujetos de
atenciéon de las microfinancieras que se ven obligadas a mejorar sus productos

financieros, sus plazos y las condiciones crediticias.

En los ultimos afios se observa un auge de programas cooperativos que cuentan con
vastos recursos que estan financiando tanto a cooperativas como personas individuales
con grandes ventajas y se convierten en otras alternativas para beneficiarios de las
afiliadas de ASOMIF.

Otro elemento de orden politico que ha sido negativo para el desempefio de las
microfinanzas, y los programas de fondeo de carécter internacional fue el Movimiento
No Pago que inicialmente fue apoyado por el partido gobernante que promovia al inglés
popular una lucha de los prestatarios contra las organizaciones microfinancieras, los
gue exigian la intervencion de las microfinancieras, y exigia una reestructuracion de los
créditos a largo plazo, con afios de gracia y con tasas mas bajas. En este periodo, se
produjeron tensiones y conflictos en algunas organizaciones microfinancieras que las
llevaron a su desaparicion y por toda esta situacion de conflicto y las presiones
ejercidas, se obtuvo como resultado que se otorgaran seis meses de gracia sin cobro
de intereses y una reestructuracion a cinco afios de plazo, con tasa inferior al 16%, que

era la tasa establecida por muchas de estas instituciones microfinancieras.
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En cuanto a programas de cooperacion para el desarrollo de las microfinanzas han
disminuido sensiblemente pero se observa que algunas organizaciones estan
regresando al pais debido a que consideran que la ley de microfinanzas protege y
salvaguarda mas los recursos que ellos invierten en paises como el nuestro de tal
forma que se tiene conocimiento que organismos de esta naturaleza se informan
debidamente tanto en la CONAMI como en la Unidad de Andlisis Financiero (UAF) y en
base a los resultados de esas consultas toman en mayor consideracion, las solicitudes
de financiamiento de parte de las afiliadas de ASOMIF.

c. Factores sociales

Segun el Banco Mundial en su informe de Nicaragua, Panorama general:

La estabilidad macroeconémica de Nicaragua ha permitido que el Gobierno
adapte sus decisiones desde unas de corto plazo para sortear la crisis, a
estrategias pioneras de largo plazo para combatir la pobreza especialmente en

las zonas rurales.

Segun la Encuesta de Medicién de Nivel de Vida 2014 del Instituto Nacional de
Informacién de Desarrollo, para el periodo 2009 a 2014 en Nicaragua hubo una
disminucién del 13 por ciento en la pobreza nacional, que descendi6 de 42.5 a
29.6 por ciento. Mientras que, para el mismo periodo, la pobreza extrema

presentd una disminucion del 6 por ciento, donde bajé de 14.6 a 8.3 por ciento.

Aun asi, Nicaragua sigue siendo uno de los paises menos desarrollados de
América Latina, donde el acceso a los servicios basicos es un reto diario. La
pobreza, aunque ha disminuido de manera constante en los ultimos afios, sigue

siendo alta.

En ese contexto y con el propdsito de llegar a atender los limitados recursos existentes

en el pais se considera, que las microfinancieras tienen grandes oportunidades para
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contribuir en los programas de superacion de la pobreza estimulando el
emprendimiento y la financiacion de las micro y pequefias empresas. En particular,
aquellos hogares cuya cabeza de familia son las mujeres quienes tienen el reto de
reproducir a sus familias donde mas de la mitad de sus miembros son menores a 24
afios. Los datos de la encuesta de hogares del INIDE informan de una manera
constante en los ultimos afos desde el afio 2005 que cerca del 40% de los hogares
tiene como jefe a una mujer, llama la atencion que este dato se reduce en las zonas

rurales a un poco mas del 23%

Hay que recordar que, en Nicaragua, cuando una mujer se declara como jefa del hogar,
es porgue no tiene un esposo o compafiero, lo que significa que esta sola con sus hijos
y, muchas veces, con muchos familiares, haciendo grandes esfuerzos por garantizar la

alimentacion, los estudios, la salud y todas las necesidades que demanda una familia.

Los datos anteriores concuerdan con los que genera la Fundacion Internacional para el
Desafio Econdmico Global (FIDEG) en sus investigaciones anuales, en las que una
cifra muy similar de hogares tiene a una mujer a la cabeza, con la responsabilidad de

sacarlos adelante.

En cuanto a empleo se refiere, los resultados de la investigacion realizada por la

FIDEG reflejan lo siguiente:

... del total de las personas que trabajan, el 58.76% lo hace en condiciones de
subempleo. Este fendmeno afecta mayormente a la PEA rural (84.72%) que a la
urbana (52.37%). Es importantes sefialar que el subempleo afecta con mayor
rigor a las mujeres (63.42%) que a los hombres (53.52%), profundizandose
estas brechas en el sector rural, donde el subempleo perjudica al 90.22% de las
mujeres y al 79.84% de los hombres (pag. 4).

El problema de los y las nicaragienses es el subempleo, que podriamos considerar

una forma disfrazada de desempleo y que no es mas que un fenémeno provocado por
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la crisis econdmica, cuyo resultado obliga a las personas a trabajar por cuenta propia

en pequefos negocios familiares de sobrevivencia y con bajos ingresos.

Desde otro punto de vista, el pais presenta una situacion de pobreza equivalente al
42% de la poblacion vive en situacion de pobreza general y el 8.3%, en condiciones de
pobreza extrema, lo que significa que los primeros viven con menos de dos dolares
diarios, mientras que los segundos, con menos de un doélar diario. Esto obligard a
impulsar planes de desarrollo local de apoyo financiero y politicas sociales amplias e

inclusivas en educacion, salud, seguridad, etc.

En estas circunstancias y dado que en el pais hay un alto porcentaje de la poblacién en
la informalidad y que la micro, pequefia y mediana empresa son altas generadoras de
empleo y que la gran mayoria no tienen acceso a la banca formal, favorece el
desarrollo de las intermediarias de microfinanzas lo cual se considera una oportunidad

significativa para organizaciones como CEPRODEL

En los ultimos dos afios se observa una proliferaciéon de entidades de préstamos
flexibles con altos volumenes de recursos y con controles minimos que estan
compitiendo con las micro financieras (IMF e IFIM) reguladas por la ley 769 que esta
contribuyendo en buena medida para mejorar la eficiencia, desempefo y competitividad

del sector de microfinanzas.

El plan nacional de desarrollo humano contiene una gran cantidad de programas y
acciones para el combate contra la pobreza para los diferentes sectores de la poblacion
a nivel nacional y territorial pero no contiene lineamientos especificos para el apoyo
financiero de las microfinanzas exceptuando el Programa Usura Cero, de muy poco
alcance y el fomento y desarrollo por parte del Banco Acreedor el cual no cuenta con
recursos minimamente aceptables, en razén de lo cual, si las microfinanzas actdan con
una vision, compromiso y eficiencia en el uso de los recursos con que cuenta, podran

impactar de forma significativa en este sector de la economia.
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d. Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

El pensamiento estratégico obliga a un esfuerzo de objetivacion lo més cercano posible
a la realidad, por lo que utilizar algunas herramientas, como el Modelo de las Cinco
Fuerzas de Porter, que, segun el autor (1982), “reflejan el hecho de que la competencia
en un sector industrial no se limita en absoluto a los participantes bien establecidos”
(pag. 21). Por este motivo, es necesario conocer la posicioén en la que se encuentra una
organizacion con respecto a los actores que forman parte de su entorno y partiendo de
este, proponer las iniciativas adecuadas para la elaboracion de estrategias que regiran

en dicha organizacion hasta alcanzar el éxito deseado.

Esta herramienta sirve, principalmente, para conceptualizar el entorno inmediato, y los
agentes que interactian y afectan el ser y el quehacer de la institucién objeto de
estudio. El proceso de elaboracién antes mencionado provee elementos cognoscitivos
para un diagnostico mas facil y comprensivo, necesario para la definicibn de
estrategias, politicas y acciones para el futuro de la organizacion estudiada y objeto de

intervencion social y econémica.

A continuacion, se presenta el Modelo en el que se muestra el grado de dependencia

gue tiene la organizacion con respecto a las llamadas Cinco Fuerzas:
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Amenaza de

NUevos
competidores
Poder de Poder de
Negociacion Competencia negociacion
de los del sector de los
proveedores compradores

Productos
sustitutos.

Fuente: Elaboracion propia

Rivalidad entre competidores: Se considera que la rivalidad que posee CEPRODEL
con el resto de competidores es alta, puesto que el mercado es pequefio y existe un
sinnimero de organizaciones en el pais que ofrecen servicios similares. Hasta la fecha
existen 23 instituciones de microfinanzas afiliadas a la Asociacion de Instituciones
Microfinancieras mas todas las que han emergido en empresas de caracter comercial

como SINSA, El gallo més gallo, Tropigas, entre otras.

Proveedores: Esta fuerza es representada por aquellas organizaciones que proveen
los recursos y fondos necesarios para el funcionamiento de CEPRODEL. El poder de
negociacion de los proveedores se considera alto, ya que son ellos los que deciden si
desean continuar colaborando con las actividades y proyectos, en funcién del
desempeiio que obtiene la organizacion y de las condiciones politicas, econémicas y

sociales del pais.
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Amenaza de nuevos ingresos en el mercado: La amenaza de nuevas
organizaciones que realicen actividades similares a las de CEPRODEL es de media a
alta, puesto que en un pais como Nicaragua, donde la mayoria de la poblacion vive en
condiciones de pobreza, es evidente que la necesidad del microcrédito es una realidad
gue dia a dia se acrecienta, razén por la cual organismos multilaterales promueven y
auspician el microcrédito (BID, BCIE, UE, etc.). Sin embargo, con las nuevas politicas
establecidas y la aceptacion de la nueva Ley de Microfinanzas no cualquier institucion

podra cumplir con las exigencias que se impondran.

Amenaza de servicios sustitutos: Los productos sustitutos son todos aquellos que
pueden considerarse una competencia indirecta de la organizacion y que, de cierta
manera, podrian captar una cantidad considerable de clientes, de acuerdo con su
urgencia por adquirir dinero rapido o por la facilidad que ofrecen para la obtencién del
dinero. Podemos considerar que la amenaza de estos es alta puesto que existen
muchos negocios que funcionan como casas de empefio o de préstamo rapido (SOFIA,
La Casa del Empefiio, Pepe te presta, etc.), que, por su naturaleza y por ubicarse en
zonas estratégicas como mercados y calles principales, hacen que sean atractivos y
una solucién rapida para las personas en busca de dinero rapido, lo que podria
ocasionar problemas en la captacion de nuevos clientes y una posible disminucion de
los clientes actuales. Asimismo, muchas de estas ya cuentan con call centers que te
solicitan tu informacion, la analizan y una vez aprobado el préstamo te lo llevan a tu

casa haciendo que el proceso sea mas rapido, facil y practico para los usuarios.

Poder de negociacion de los clientes: Debido a que los clientes seran todas aquellas
personas u organizaciones que requieran de alguno de los servicios ofrecidos en
CEPRODEL, se considera que su poder de negociacion es alto, puesto que existe un
sinnimero de organizaciones que realizan actividades similares a las de CEPRODEL,
por lo que los clientes tomaran la decisidén si los servicios ofrecidos, junto con sus

determinadas condiciones, estan ajustados a sus necesidades.
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Con la aplicacion de este instrumento, se ha logrado la sintesis de las principales
variables que permiten entender las condiciones del mercado y las perspectivas de
CEPRODEL. Con el andlisis realizado, la organizacién podra contar con mayor
informacion acerca de todos y cada uno de los agentes que intervienen e influyen de
manera directa e indirecta con su quehacer y se podran establecer las estrategias y
acciones necesarias para mejorar su posicion en el mercado aprovechando su

experiencia y amplias relaciones.

e. Analisis de la competencia

Cuando una organizacién esta en proceso de elaborar e implementar una estrategia,
debe considerar también lo que estan haciendo sus competidores. De alguna manera,
siempre pueden existir competidores que se disputen los mismos intereses, como
expresa Porter (1987) “Los competidores son una amenaza para la mayoria de las

empresas” (pag. 204).

No obstante, competencia mediante o no, toda organizacion debe conocer a sus rivales
y, asi, determinar qué estrategia utilizar para superarlos y crear una ventaja competitiva
superior al resto. Esto permitird ofrecer servicios diferenciados, que redundaran en

mayor satisfaccion de los clientes y en una mejora en el desempefio general.

En Nicaragua, existen veinte y tres instituciones registradas y afiliadas a la Asociacion
Nicaraglense de Instituciones Microfinancieras (ASOMIF), la cual fue constituida en
1998 para representar esta industria en Nicaragua y apoyar el desarrollo del talento
humano en sus miembros afiliados, para lograr una mayor y mejor capacidad de

gestion financiera y administrativa en el sector.

En cuanto a la metodologia de crédito’, existen tres tipos: el primero es el crédito
individual, que equivale al 88.26% de los créditos otorgados; el segundo es el conocido

" Informacion obtenida del sitio web www.asomif.org, recuperado el 15 de febrero de 2016
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como grupo solidario, que equivale al 6.57% y que solo diez organizaciones poseen en
sus servicios, y por ultimo, el Banco Comunal, que equivale al 5.17% de los créditos

otorgados y que s0lo cinco organizaciones promocionan.

A continuacién, se presentan algunos competidores considerados los principales por
los servicios brindados, cobertura e indicadores, que permiten compararlos con
CEPRODEL.

Fundacion para el desarrollo de la microempresa (FUDEMI)

La Fundacion para el Desarrollo de la Microempresa (FUDEMI), es una organizacion
civil sin fines de lucro, creada mediante decreto N° 414 de la Asamblea Nacional y
publicada en el diario oficial “La Gaceta” N° 123 del 4 de Julio de 1991.

Su objetivo principal es fortalecer el desarrollo integral del sistema microempresarial
nicaraguense elevando sus niveles de productividad e ingresos, contribuyendo asi a la

generacion de empleo y al desarrollo econdémico del pais.

FUDEMI cuenta con una red de 9 sucursales ubicadas en las principales ciudades del

pacifico del pais.
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e Productos
Tabla 2. Portafolio de productos FUDEMI

Productos Descripcion
Financieros e Crédito para Microempresas
e Crédito Agropecuario
e Crédito para Mejora de Vivienda
e Crédito de Consumo

No financieros e Microseguros (vida, accidente)
e PPR (Plan programado de retiro)
e Educacion Financiera

Fuente: http://asomif.org/afiliados/fudemi/

Fundacién para el desarrollo de Nueva Segovia (FUNDENUSE)

FUNDENUSE S.A, es una Sociedad Mercantil, constituida como Sociedad Anonima,
abreviada con el nombre de FUNDENUSE, S.A. que en lo sucesivo se denominara
FUNDENUSE. Esta debidamente inscrita desde el dia 13 de octubre del afio 2011, en
el Registro Publico de la Propiedad con el nimero 224 paginas 244 — 251 tomo V del
libro 1l de Sociedades de la Republica de Nicaragua.

El socio mayoritario es la Fundacion para el Desarrollo de Nueva Segovia, organizacion
sin fines de lucro, que inicié operaciones en 1993. FUNDENUSE tiene una vision social
con un enfoque empresarial que conlleva el logro de la auto sostenibilidad. Es una
entidad comprometida en apoyar a los segmentos menos favorecidos, elevando el nivel
econdmico y social de los mismos, a traveés del microcrédito del sector urbano y rural
del pais, quienes no han tenido acceso al sistema financiero tradicional. Esta siendo
regulada por la Comision Nacional de Microfinanzas (CONAMI), organizacion creada
por la Ley de Fomento y Regulacion de las Microfinanzas (Ley 769), aprobada en junio
del 2011.

Cuenta con presencia en 17 sucursales distribuidos principalmente en el norte del pais

(Nueva Segovia, Esteli, Jinotega)
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* Productos
Tabla 3. Portafolio de productos FUNDENUSE

Productos Descripcion
Micro y pequeia empresa
Pequefia industria
. . Habilitacion de café
Financieros

Personales
Agricola Grupo solidario rural
Vivienda mejora y reparacion

No financieros

Servicios
Agua y saneamiento
Asistencia técnica

Fuente: Adaptado de www.fundenuse.com.ni

Fundacion Leén 2000

Fundacion LEON 2000, es una Instituciéon Microfinanciera constituida conforme las

leyes de la Republica de Nicaragua, bajo la figura juridica de Fundacién Civil sin fines

de lucro bajo el nombre de Fundacion LEON 2000. Inicié sus operaciones en el afio de

1993 con sede en la ciudad de Ledn, concentrando sus actividades principalmente en

la zona occidental del pais, extendiéndose a partir del aflo 2004 a otras zonas de la

region oriental.

43


http://www.fundenuse.com.ni/

* Productos

Tabla 4. Portafolio de productos Fundacién Ledn 2000

Productos Descripcion

Créditos a la Mipyme

Créditos a la pequefa Industria
Financieros Créditos de Consumo

Vivienda
Créditos a Ganaderos

No financieros

Capacitaciones en gestion
empresarial, comercializacion,
mercadeo, contabilidad, entre
otros

Fuente: Adaptado de http://asomif.org/afiliados/fundacion-leon-2000/

Fondo Nicaragliense para el Desarrollo Comunitario (PRESTANIC)

PRESTANIC es una asociacion civil sin fines de lucro fundada en la ciudad de

Managua, en enero del afio 1999. Es una institucion microfinanciera cristiana que tiene

como fin el de brindar servicios financieros a los empresarios y productores de las

micro y pequefias unidades econdémicas, en especial a mujeres y sectores de menores

ingresos®.

Actualmente, cuenta con 13 oficinas o sucursales distribuidas en 9 departamentos del

Pais.

8 Informacion obtenida del sitio web http://www.adim.org.ni/quienes-somos.html
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* Productos

Tabla 5. Portafolio de productos PRESTANIC

Productos

Descripcion

Financieros

Crédito pecuario

Crédito agricola

Crédito de consumo

Crédito para mejora de vivienda
Crédito microempresa

Crédito para pequefia inversion

No financieros

No tiene

Otros servicios

Banca Comunal

Fuente: Adaptado de http://www.prestanic.org.ni/productos.html

Asociacion Alternativa para el Desarrollo Integral de las Mujeres (ADIM)

ADIM, asociacion alternativa para el desarrollo integral de las mujeres, es una

asociacion que ofrece servicios de desarrollo empresarial en equidad, con preferencia

de mujeres emprendedoras en segmentos de pobreza y micro empresas rurales y de

periferia urbana, para promover el crecimiento econdémico y su empoderamiento

personal.

Nace en 1989 por iniciativa de un grupo de mujeres con liderazgo econdémico del

sureste rural de Masaya y de profesionales externas interesadas en acompafar el

proceso de empoderamiento de las mujeres con micro empresas.
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* Productos

Tabla 6. Portafolio de productos ADIM

Producto Descripcion

Grupos solidarios
Préstamos individuales
Producto para la vivienda
Pequefia empresa
Cocinas mejoradas
Crédito de temporada

Financiero

e Consultoria en temas con enfoque
de género.

No financiero .
e Capacitacion

Fuente: Adaptado de http://www.adim.org.ni/servicios-financieros.htmi

Como se observa, las organizaciones anteriores, en su mayoria, estan enfocadas en el
otorgamiento de créditos, principalmente, en los rubros agricola, ganadero, de
comercio, y no precisamente en la prestacion de servicios complementarios, que
podrian ser la clave para crear valor para los clientes y convertirse en su ventaja
competitiva. Como afirma Michael E. Porter (1987), “Una compania se distingue de sus

competidores si logra ser especial en algo valioso para sus clientes” (pag. 119).

En la siguiente tabla se resumen los principales indicadores de desempefio por parte
de las organizaciones seleccionadas, de tal manera que se puedan comparar con los

resultados de la organizacién objeto de estudio.
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Tabla 7. Resumen de Indicadores de Desempefio de Instituciones

Indicadores/Instituciones FUDEMI | FUNDENUSE LEON 2000 PRESTANIC ADIM CEPRODEL Pigg;ﬁ:lo
Calidad de la cartera
Cartera en mora 5.2% 1.79% 1.92% 0.6% 0.9% 8.3% 2.3%
Cartera en mora > 30 dias 2.7% 0.68% 1,70% 0.6% 0.7% 7.4% 1.6%
Rentabilidad
Excedente  social neto/  Activos | 0.0% 7.5% -18.2% -2.3% 12.6% -0.1% 2.8%
promedios
Liquidez
Disponibilidades/ Pasivos financieros | 6.8% | 28.5% 4.9% | 3.7% | 2.5% 1.2% | 14.7%
Productividad
Clientes por oficiales de crédito 262 266 127 222 324 338 201
Activos productivos/ activos totales 88.1 % 95.3% 80.3% 80.4% 89.9% 84.5% 89.8%
Cobertura
Préstamo promedio por cliente (USD) | 451.8 | 548.8 651.9 | 1,038.9 | 313.5 872.2 | 3.682.1
Género
Clientas/ Clientela total 63.9% 59.8% 77.3% 29,8% 90.1% 54.9% 59.1%
Préstamo promedio por cliente mujer | 367.3 442.6 565.3 568.3 303.7 747.9 524.3
UsD
Préstamo promedio por cliente hombre | 601.3 707 945.9 1,603.7 402.4 1,023.5 1,192.1
USD
Personal femenino/ Personal total 58.2% 48.2% 44% 36.4% 45.7% 30% 53,7%
Alcance
Promotores de crédito/ Personal total 34.5% 44.6% 32% 44.2% 38,8% 30% 37.3
Clientela rural 11.6% 45.8% 54.1% 61.3% 21.4% 51.8% 43.9%
Cartera rural 22.2% 48.6% 61.0% 37.9% 28.2% 37.7% 48.3%

Fuente:

Adaptado de Indicadores de Desempefio (Diciembre 2013). Asociacion Nicaraglense de Instituciones de Microfinanzas (ASOMIF
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Los indicadores anteriores nos permiten comparar el rendimiento de las diferentes
organizaciones que son parte de la Asociacion Nicaraglense de Instituciones de
Microfinanzas (ASOMIF).

Con respecto a la calidad de la cartera, el promedio en mora por parte de los miembros
de la Asociacion es de 2.30% vy, en el caso de las instituciones seleccionadas,
observamos que los resultados de CEPRODEL muestran que su cartera en mora es la
mas alta comparada al resto (8.3%), y al promedio mencionado inicialmente.
FUNDENUSE, Fundacion LEON 2000, PRESTANIC Y ADIM (1.79%, 1.92%, 0.6% y
0.9%, respectivamente) se encuentran por debajo de la media, con lo que podriamos
decir que la gestidn con respecto a cartera y cobro que realizan, es mas eficiente que la

del resto.

El mismo caso con la cartera vencida mayor o igual a 30 dias, en la que CEPRODEL
se encuentra en la misma posicion de desventaja al resto, al tener cerca del 8% de su
cartera en esta situacion cuando el promedio de la asociacién llega al 1.6%. Solamente
FUNDENUSE, ADIM y PRESTANIC (0.68%, 0.6% y 0.7% respectivamente) poseen

valores inferiores al promedio.

El indicador de productividad clientes por oficiales de crédito muestra la capacidad de
gestion existente para atender a las solicitudes de los clientes; el promedio resultante
de las instituciones miembros de ASOMIF es de 291 clientes por cada oficial de crédito.
CEPRODEL y ADIM presentan un valor superior de clientes atendidos por oficial de
crédito (338 y 324 clientes, respectivamente), mientras que LEON 2000, FUDEMI Y
PRESTANIC estan por debajo de la media, con 127, 262 y 222 clientes por oficial de

credito, respectivamente.

En cuanto a los indicadores de género, el porcentaje promedio de atencidn a clientes
mujeres es del 59.1% del total de clientes, ya que la mayoria de las organizaciones
estan enfocadas a mejorar la calidad de vida de las familias encabezadas por mujeres.

Sin embargo, al comparar el promedio de préstamos que se realizan a hombres y
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mujeres, se observa una brecha muy grande entre estos, ya que para los primeros, el
préstamos promedio alcanza los USD 1,192.1, mientras que las mujeres alcanzan
apenas los USD 524.3. Cabe sefalar que de las instituciones seleccionadas,
CEPRODEL esté por encima de ellas en cuanto a préstamos a mujeres se refiere, con
un promedio de USD 747.9.

Podemos concluir que, si bien es cierto que la competencia es fuerte por la cantidad de
instituciones que existen, las que se presentaron anteriormente son las mas solidas y

las que presentan mejores resultados.

En un mercado tan cambiante, y considerando las disposiciones de la nueva Ley de
Microfinanzas aprobada por la Asamblea Nacional, sélo aquellas instituciones que
puedan cumplir con dichas disposiciones y que, a su vez, sepan aprovechar
oportunidades, conocer a sus clientes, satisfacerlos y cumplir sus expectativas seran
las que puedan permanecer vigentes, contribuyendo asi a la mejora de la calidad de

vida de la poblacion vulnerable en Nicaragua.

Analisis Interno

Con el fin de conocer mas a fondo cuéles son las opiniones, percepciones y la posible
evaluacion que podian tener los clientes externos e internos acerca de su experiencia
con CEPRODEL, se realizé una investigacion de tipo cualitativa, haciendo uso algunas
herramientas de recoleccién de datos tales como grupos focales y entrevistas a los
grupos de interés. Con esto se pretendia obtener elementos que permitieran tener una
vision mas clara y amplia del desempefio de la organizacion desde el punto de vista de

sus principales actores.

Como parte de los instrumentos de recoleccion de informacion también se realizaron
entrevistas al Gerente y miembros de la Junta Directiva de CEPRODEL, de tal manera
gue se pudiera reunir informacion adicional y que permitiera conocer la percepcion y las
opiniones que poseen para, luego, poder contrastarla con lo que dicen y piensan los

clientes y colaboradores.
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a. Entrevistas a miembros de la Junta Directiva de CEPRODEL

S realizaron entrevistas a miembros de la Junta Directiva y al Gerente de CEPRODEL,
con el fin de conocer sus puntos de vista acerca del desempefio que ha tenido la
organizacion en los ultimos tiempos. Con esta informacion se pretendia comparar los
principales hallazgos de la investigacion realizada con trabajadores y clientes. A
continuacion, se presenta una tabla resumen con las respuestas brindadas por los
entrevistados y, posteriormente, un resumen de los principales hallazgos encontrados.
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Tabla 8. Resultados de las entrevistas a miembros de la Junta Directiva y Gerente. Parte 1

Preguntas Presidente Gerente Tesorero
¢Hace cuanto tiempo es parte | 26 afos (fundador) 6 meses 26 afios (fundador)
de la Junta Directiva?
¢Cree usted que la mision y la | La misién y la vision han | Considero que si, pero | No se ajustan completamente
vision de la organizacion se | orientado el trabajo y las|estamos haciendo algunos | porque el concepto de
ajustan a la labor que se estrategias que hemos | debates al respecto. La visibn | CEPRODEL es méas amplio de
diseflado y aplicado. Pero |y la misién son coherentes con | lo que actualmente hacemos.

realiza actualmente? ¢Cree
gue deberia actualizarse?

debido a los cambios que se
estdn produciendo en la
sociedad en general y en
particular en Nicaragua, es un
imperativo hasta por mandato

los propésitos de CEPRODEL,
aunque se estan realizando
cambios significativos urgentes
e importantes.

En la actualidad, y debido a
cambios estructurales del pais
y de los lineamientos de la
cooperacion internacional,
CEPRODEL debera cambiar

de leyes realizar algunos su perfil.
cambios.
A su criterio, ¢qué imagen | CEPRODEL es pionera e |Una organizacibn que tiene | Una organizacion con énfasis
proyecta CEPRODEL? innovadora en temas de | una buena relacion con todos | en lo crediticio 'y una
desarrollo local. Actualmente | los sectores con los que | proyeccién significativa en los

hay contradicciones con el
Banco Acreedor que afectan
nuestra imagen y oferta.

interactua.

temas de emprendedeurismo y
vivienda social.

¢, Qué imagen le gustaria que
proyectara?

Una imagen de
responsabilidad social
comprometida con el

desarrollo local, la graduacion
empresarial, la reconversion
productiva.

Una imagen financieramente
sélida, con mas proyeccion en
el ambito de lo local. Que
proyecte credibilidad y
responsabilidad ante todos sus
benefactores y beneficiarios.

Una imagen de solidaridad con
responsabilidad, fuerte y con
capacidad de incidencia en los
sectores con los  que
interactuamos.

Fuente: Elaboracioén propia
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Tabla 9. Resultados de las entrevistas a miembros de la Junta Directiva y Gerente. Parte 2

Preguntas

Presidente

Gerente

Tesorero

¢, Qué opina acerca del
desempefio de CEPRODEL en
los Ultimos afios?

En el marco de la crisis de
2008 hasta el momento actual,
ha sido dificil por la salida
intempestiva de los
proveedores de fondos, a eso
se agrego tensiones y querella
con el Banco Acreedor, a
pesar de ello, y con medidas
de ahorro y recorte de
agencias, personal y
reclasificacién de los clientes,
hemos logrado sostener la
institucion y brindar apoyo al
menos a 2 instituciones
colegas de ASOMIF.

La crisis financiera
internacional determind que la
mayoria de los que otorgaban
fondos de intermediacion a
Nicaragua se retiraran y nos
someti6 a una crisis muy
grande, que se conjugo con el

movimiento nacional de'No
Pago’, afectando nuestro
desarrollo institucional y los

planes que habiamos previsto.

Desde 2008 hasta el momento
actual, la parte financiera ha
sido dificil, de crisis, de
compactacion y disminucion de
clientes, y en el campo social,
de una gran proyeccion en las
relaciones con el Parlamento,
los gobiernos locales y en el
liderazgo de la red nacional de
vivienda digna.

¢, Cuales son los principales
motores que impulsan
CEPRODEL?

Los principales motores de
CEPRODEL son:

a. El compromiso de sus
dirigentes. b. La alianza
estratégica con SOSTENICA y

con DIGH (Deustshe
International ~ Warranty  for
Houses). c¢. Imagen de

innovacién social obtenida por
el liderazgo y trabajo realizado
con cooperativas y la red
nacional de viviendas. d.
Nuestros clientes.

El trabajo que hacemos, la
opinién de la gente con la que
trabajamos, los
reconocimientos que  nos
hacen nuestros aliados y la
confianza de que las cosas
gque hemos hecho han sido
importantes para los grupos de
gente con los que trabajamos.

La conviccion y voluntad de los
miembros de la Asamblea, el
apoyo de nuestros acreedores
en momentos de gran crisis, la
relacion con los beneficiarios y
la certeza de que tenemos
capacidad propositiva e
influencia en algunos sectores
de la sociedad.

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 10. Resultados de las entrevistas a miembros de la Junta Directiva y Gerente. Parte 3

Preguntas Presidente Gerente Tesorero
¢, Cuales considera que son los | CEPRODEL es una fundacién | La apuesta por el desarrollo | EI haber sido pioneros en los
aspectos que hacen de que, ademas de la | econémico local que nos hizo | temas de desarrollo econémico

CEPRODEL, una organizacion
diferente de las demas?

intermediacién financiera,
realiza algunos proyectos de

pioneros en este tema y nos
hace tener vigencia en los

local, considerar la asistencia
técnica y transferencia de

desarrollo social y local en | debates, los proyectos Yy | conocimientos, ejes del
municipios, en un | propuestas que hacemos y en | guehacer institucional.
acompafiamiento real a | los cuales participamos.
actores locales (pequefios
empresarios 'y productores
agricolas).

¢, Cudles son sus principales Veintiséis afios de existencia, | Fortalezas: Fortalezas:

fortalezas? cuadros intermedios | * La calidad con la que » Compromiso por parte de los
competentes y comprometidos, | trabajamos. directivos.

flexibilidad en el
gestion de las
recursos y alianzas.

manejo 'y
politicas,

Funcionar como incubadora de
nuevas propuestas y
proyectos.

Aparte el hecho de poseer
agencias en diversos puntos
clave del pais.

* Poseer prestigio institucional
en los medios en los que nos
desempefiamos.

» Contar con personal
altamente calificado.

» Capacidad creativa para
producir nuevas opciones para
nuestros clientes.

. Convenios con
organizaciones nacionales e
internacionales interesadas en
la promocién del desarrollo.

* Buena infraestructura para
atender los trabajos que se
realizan.

» Ser pioneros en temas de
desarrollo econémico local.

* Actividad de microfinanzas
consolidada.

» Confianza con
organizaciones que apoyan el
microcrédito, desarrollo local y
beneficiarios de los programas
de CEPRODEL

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 11. Resultados de las entrevistas a miembros de la Junta Directiva y gerente. Parte 4

Preguntas

Presidente

Gerente

Tesorero

¢,Cuales son sus principales
debilidades?

* Personal con resistencia al
cambio, con pérdida de valores
institucionales.

* Poco desempefio por falta de
recursos de la Gerencia Social.
« Enfasis Unicamente en el
area de microfinanzas.

* Lentitud en la negociacién
financiera con el Banco
Acreedor.

* Falta de gestion de los
recursos humanos.

+ Falta de cohesion y
colaboracién entre areas.

» Problemas de comunicacion
institucional.

* No existen programas de
fidelizacion de clientes.

* Personal poco comprometido
con el trabajo que se realiza.

* Poca relacion entre las areas
de trabajo.

» Se necesitan acciones de
fidelizacién y de captacion de
nuevos clientes.

¢, Qué cree usted que esta
haciendo mejor la
competencia?

La competencia esta creando
otras empresas, diversificando
su quehacer y estableciendo
alianzas benéficas de corto
plazo (inversionistas privados,

La competencia en
microfinanzas esta mas
enfocada en el microcrédito,
en la rentabilidad por encima
de todo lo que no hace

La competencia, si se le

pudiese llamar asi, tuvo la
vision 'y la practica de
capitalizarse invirtiendo,

diversificando en otros temas

etc.). CEPRODEL, por su alto|que Ila hicieron menos
compromiso social. vulnerable a la situacion
cambiante del entorno.
¢, Qué aspectos cree que Organizar la institucibn en | Deberia de revisarse, | Reorganizar esfuerzos para

deberian mejorarse para ser
mas competitivos?

funcion de las distintas areas
de trabajo a partir de las
microfinanzas, pero que ya
tienen su propia identidad. Ej.
Gerencia Social y Gerencia de
Crédito.

actualizarse y aprobarse vy
poner en funcionamiento los
manuales que la ley la norma
establece para el
funcionamiento institucional asi
como encontrar mecanismos
para comunicar de mejor
manera lo que hacemos como
organizacion.

dar mayor desarrollo a cada
uno de los programas y ho

enfocarnos Unicamente en
microcrédito.  Organizar la
gestion de financiamiento

externo a partir de la solucion
de los diferendos con el Banco
Acreedor.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 12. Resultados de las entrevistas a miembros de la Junta Directiva y Gerente. Parte 5

Preguntas

Presidente

Gerente

Tesorero

¢ Cuales deberian ser los
principales cambios que
deberia experimentar
CEPRODEL?

Alinear, armonizar y articular la
estrategia, las politicas, los
esfuerzos de consecucion de
recursos y mejorar el
comportamiento de los
trabajadores. Motivar a
nuestros trabajadores para que
sientan como propia la
organizacion, que la sientan, la
vivan. Trabajar para fortalecer
todos nuestros programas y
brindar cada vez mejores
servicios.

Ajustes organizacionales y de
funcionamiento considerando
la legislacién vigente y de las
pocas oportunidades de
alianza y cooperacibn que
guedan en la actualidad.

Actualizar, en funcién de los
signos de los tiempos, el
quehacer de CEPRODEL, vale
mencionar que hay una
especie de estigma alrededor
de las ONG y la tendencia es a
convertirse en sociedades
anonimas.

¢,Qué rumbo cree usted que
deberia tomar?

Lograr el funcionamiento tanto
de la fundacion con su mision
y visién y una empresa
mercantil de intermediacion
financiera.

Mejorar nuestro desempefio
financiero, recuperando parte
del patrimonio con la
negociacién en marcha con el
Banco Acreedor e invertir en
otros productos financieros.

Consolidar las mejores
experiencias, mejorar la
condicion patrimonial, realizar
un fondeo inteligente con
grupos e instituciones con las
que ya se tuvo experiencia
anterior. Finalmente hacer
ajustes que considere el Plan
Nacional de Desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 13. Resultados de las entrevistas a miembros de la Junta Dlrectiva y Gerente. Parte 6

Preguntas

Presidente

Gerente

Tesorero

¢, Como califica la relacién con
los proveedores de fondos?

En este momento traumatica,
la crisis del movimiento No
Pago y la salida estrepitosa de
los proveedores de fondo del
afo 2009 ha significado para
esta organizacibn un pacto
significativo. A pesar de eso
hay una buena opinion y deseo
de seguir cooperando con
nosotros.

El comportamiento de los
proveedores de fondo ha sido
especulativo antes de la crisis
exigian crecer hasta el 30%
anual. En el afio 2009 retiraron
todo el financiamiento que
tenian para Nicaragua sin
medir la consecuencia de esta
decisién pero en la actualidad
se estan estableciendo
caminos de encuentros.

Los proveedores de fondos
europeos que fueron los mas
dinamicos en los dltimos 15
aflos se han retirado de
Nicaragua por las crisis de sus
bancos. Los aliados que
tenemos holandeses y
norteamericanos a pesar de
sSus preocupaciones contindan
apoyando nuestros proyectos.

¢, COmo podria definir el
mercado objetivo de
CEPRODEL?

Una buena parte del mercado
objetivo fue determinado por
los proveedores de fondos. En
las negociaciones, ejercimos
nuestra influencia y
competencias para determinar
el perfil del cliente. Son microy
pequefios productores vy
comerciantes, trabajadores
gue necesitan una linea de
crédito de consumo vy, en los
tltimos afos, créditos de
construccion 'y mejoras de
viviendas.

Buena parte de nuestros
clientes son mujeres cabeza
de familia que, dia a dia, se
convierten en el principal
soporte de sus hogares con
actividades comerciales y para
mejoramiento de viviendas que
se ven imposibilitados de
conseguir un crédito en la
banca formal.

Principalmente pequefios vy
micro productores, y
comerciantes que, en su
mayoria son mujeres.
Asimismo, se ha desarrollado
como clientes a las familias
gue no cuentan con recursos
para el mejoramiento de sus
viviendas y se han
desarrollado  acciones de
reconversion productiva.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 14. Resultados de las entrevistas a miembros de la Junta Directiva y Gerente. Parte 7

Preguntas Presidente Gerente Tesorero
¢ Considera que se esta En general si, pero una buena | Considero que si pero es|En gran medida si, seria
cumpliendo con las cantidad de ellos requieren | necesario diseflar nuevos | importante desarrollar otros
expectativas de los clientes? | montos que superan nuestras | productos financieros para | productos financieros, como
posibilidades y capacidades y | ampliar nuestra relaciéon con | lineas de crédito para
ademas de lo anterior no | los beneficiarios y mejorar su | responder a las nuevas

estamos brindando asistencia
técnica.

fidelizacion, asi como también
ampliar el nimero de clientes.

necesidades de los clientes,
méas aun seria importante
desarrollar nuevos productos
asociados al tema del medio
ambiente y de asistencia
técnica.

En la medida que | Si, eso es importante, no | Considero que si, se estan
¢,Deberian definirse nuevos reorganicemos y pongamos las | tenemos una estructura de | realizando algunas
segmentos? alianzas y estructuras | investigacion que nos permita | proyecciones de mercado e

organizativas en funcion de los | hacer estudios bien elaborados | indica que eso es algo

cambios que se estan|lo cual deberd de resolverse | fundamental.

produciendo en Nicaragua, | de alguna manera. Si la

seguramente definiremos | sociedad cambia hay que

nuevos segmentos. cambiar en lo posible,

En el momento actual y en su | Seria 6ptimo que se pudiese Hay buenas relaciones con las | Tal como estan funcionando

visién de futuro ¢como seran
las alianzas y las
oportunidades de trabajo
conjunto con sus
organizaciones gremiales o el
gobierno si fuera posible?

corporativizar el trabajo de las
intermediarias pero este
propésito es casi utdpico. La
competencia nos desune, los
recursos son escasos y los
beneficiarios de los créditos
son los mismos a menos que
cambien algunas
circunstancias, esto no sera
posible.

instituciones  miembros  de
ASOMIF pero esta
organizacibn no representa
debidamente al sector y eso
debilita la posibilidad de
cooperacion y trabajo conjunto.

las fundaciones e
intermediarias financieras, no
se vislumbra en esta economia
de mercado la posibilidad de
cooperacion y alianzas. Cada
quien lucha por optimizar y
eficientizar sus recursos sobre
todo de ahora que Ilas
microfinancieras son empresas
mercantiles.

Fuente: Elaboracién propia
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Principales hallazgos

Mision y vision

Los miembros de la Junta Directiva y el Gerente concuerdan en que la mision y la
vision de la organizacion deberian ajustarse, debido a todos los cambios politicos,
sociales y econdmicos que han hecho de CEPRODEL una organizacion diferente de la
concebida en sus origenes. Asimismo, comentan que es necesario actualizarla,

considerando las actividades que, hoy por hoy, definen a CEPRODEL.

Imagen

Segun lo expresado por los entrevistados, CEPRODEL proyecta una imagen de buenas
relaciones con los actores con los que se relaciona; con énfasis, mayormente, en lo
crediticio y, ahora, se proyecta en temas de vivienda y emprededeurismo. Sin embargo,
a los miembros de la Junta Directiva, les gustaria que la organizacion proyectara una
imagen de solidaridad, responsabilidad y de una organizacion financieramente sélida,

con fuerte incidencia en los sectores con los que trabaja.

Ademas de lo anterior, recalcan que lo que hace diferente a CEPRODEL del resto es el
hecho de haber sido los pioneros en temas de desarrollo econdmico local y que, hoy en

dia, se los sigue reconociendo como el referente para tener en cuenta en dicho tema.

Clientes

Los miembros de la Junta Directiva definen a los clientes de la siguiente manera:
e Mujeres que dia a dia se convierten en el principal soporte de sus hogares.
« Pequeiios y microempresarios y comerciantes que se ven imposibilitados de
conseguir un crédito por las restricciones bancarias existentes.
« Familias que no cuentan con los recursos para acceder a creditos de

construccién y mejoras de vivienda.
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Sin embargo, recalcan que, para satisfacer mejor a sus clientes, se debe desarrollar
mejor la oferta de productos que poseen, de tal manera, que puedan fidelizar y, a la

vez, aumentar el nimero de clientes.

Desempefio

Los principales motores que impulsan el quehacer de la organizacion son,
principalmente, los clientes y las relaciones con ellos, los reconocimientos recibidos por
los esfuerzos que han realizado a través de los afos, por promover el desarrollo local

en el pais.

El trabajo que se realiza apunta a mantener la imagen que se tiene a nivel externo,
como una organizacién preocupada por mejorar la situacion de las familias

nicaragienses que se encuentran en condiciones de pobreza.

Los miembros de la Junta, expresaron que si bien es cierto, a partir de la crisis
financiera del afio 2008, muchos de los cooperantes abandonaron el pais, hubo
disminucién del numero de clientes y hubo esfuerzos, por parte de algunos sectores de
la sociedad, por desprestigiar el trabajo de las microfinancieras del pais; hoy en dia, se

reconoce la importancia de estas para el desarrollo de la nacion.

Fortalezas y Debilidades

Entre las principales fortalezas contamos con las siguientes:

« Calidad con la que trabajan y compromiso por parte de los directivos.

o Prestigio institucional, en los medios en los que se desempefia la organizacion.
o Personal altamente calificado.

o Capacidad creativa para producir nuevas opciones para nuestros clientes.

e Agencias en diversos puntos clave del pais.

« Convenios con organizaciones nacionales e internacionales interesadas en la

promocién del desarrollo.
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e Pioneros en temas de desarrollo econémico local.

e Actividad de microfinanzas consolidada.

e Recursos operativos importantes, tanto patrimoniales como de financiacion al
desarrollo.

e Confianza con organizaciones que apoyan el microcrédito, desarrollo local y
beneficiarios de los programas de CEPRODEL

Debilidades

o Personal con resistencia al cambio, con pérdida de valores institucionales.
« Falta de gestidon de los RR. HH.

o Falta de cohesién y colaboracion entre areas.

« Problemas de comunicacion institucional.

« Enfasis Ginicamente en el area de microfinanzas.

« Inexistencia de programas de fidelizacion de clientes.

e Lentitud en la negociacion financiera con el Banco Acreedor.

e Poco desempefio por falta de recursos de la Gerencia Social.

Cambios que debe experimentar CEPRODEL

Segun la Junta Directiva y el Gerente, se deben hacer esfuerzos para actualizar,
alinear, articular, ajustar y armonizar la estrategia, las politicas y cada procedimiento

para la consecucion de recursos de acuerdo a la legislacion vigente.

Asimismo, se deben hacer revisiones en los manuales de la organizacion para ver si es
necesario ajustarlos de acuerdo con la situacion actual. Se deben realizar mayores
esfuerzos para desarrollar cada uno de los programas que se promueven, asi como

mecanismos adecuadas para comunicarlos y divulgarlos a la poblacion en general.
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Hacia déonde ir

Las principales anotaciones que hicieron los entrevistados fueron que se debe mejorar
y consolidar el desempefio de la organizacion, invirtiendo en otros productos
financieros. Asi como también recuperar parte del patrimonio con la negociacion que se

encuentra en marcha con el Banco Acreedor.

Asimismo, expresaron que, por todos los acontecimientos econdmicos internacionales,
muchas organizaciones habian retirado sus fondos del pais, por lo que debian
fortalecer y consolidar las alianzas existentes y buscar nuevas alternativas que
permitan desarrollar mas los programas con los que se esta trabajando para poder

satisfacer las necesidades de sus beneficiarios.

b. Grupos focales

Se decidi6 utilizar la técnica de grupos focales, con el fin de investigar sentimientos,
percepciones, opiniones y conocimientos de los grupos de interés. El propdsito fue
crear un ambiente distendido que propiciara el intercambio libre de ideas vy
pensamientos y que esto brindara a los investigadores en menos tiempo y con mucha
calidad, informacién relevante para el proposito de la comprension y prospeccion de la
realidad que estamos estudiando y que propondremos su planificacion. En este caso se
decidio realizar grupos focales no solamente a los clientes externos sino también a los

internos.

Como mencionan Balcézar, Gonzalez, Lopez, Gurrola y Moysén (2005):

Esta técnica permite organizar grupos de discusién alrededor de una tematica, la
cual es elegida por el investigador. Ademas, se obtienen respuestas a fondo sobre
lo que piensan y sienten las personas de un grupo de forma libre y espontanea,

guiados por un facilitador o moderador (p. 129).
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Una vez definidos los grupos objetivos, se elaboraron los cuestionarios® con preguntas
abiertas de tal manera que las personas pudieran contestar de manera libre y
espontanea, y asi poder obtener la mayor cantidad de informacion posible para la

investigacion.

Posteriormente, se invito a los participantes y se les pidio su colaboracién para la llevar
a cabo la actividad. En dicha invitacion se fijaba la fecha, el lugar y el objetivo del
estudio.

Colaboradores de CEPRODEL

En el caso de los colaboradores o trabajadores de la organizacion, se realizaron dos
grupos focales en las dos principales oficinas. El primero se llevo a cabo en la ciudad

de Managua donde se concentra la mayor cantidad de trabajadores.

Se seleccion6 personal de ambos sexos y de las diferentes areas que componen la
organizacion con el fin de conocer las diferentes percepciones que podrian tener los
participantes, de acuerdo a su experiencia actual como parte de CEPRODEL.

Tabla 15. Datos Generales del grupo focal 1. Colaboradores

Fecha del grupo focal 11 de mayo de 2016
Lugar de realizacion Managua
Numero de participantes 12
Areas de trabajo Cartera y Cobro, Talento Humano,

Administracion, Finanzas, Informatica,
Servicios Generales.

Hora de inicio 2:16 pm

Hora de finalizacion 3:54 pm

Fuente: Elaboracién propia

9Ver Anexos 11.1y 11.2
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llustracion 5. Sexo Grupo Focal 1. Colaboradores

B pasculine ™ Femenino

Fuente: Elaboracién propia

El segundo grupo focal se realizd en la ciudad Ledn vy, al igual que en el grupo focal

anterior, se seleccionaron personas de ambos sexos y de las diferentes éareas

buscando de alguna manera, la heterogeneidad entre ellos.

Tabla 16. Datos generales del grupo focal 2. Colaboradores

Fecha del grupo focal 12 de mayo de 2016
Lugar de realizacion Ledn
Numero de participantes 8
Areas de trabajo Cartera 'y Cobro, Talento Humano,

Administracién, Finanzas, Informatica,
Servicios Generales.

Hora de inicio 9:07 am

Hora de finalizacion 10:45 am

Fuente: Elaboracion propia
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llustracion 6. Sexo del Grupo Focal 2. Colaboradores

® Hombres ™ Mujeres

Fuente: Elaboracién propia

Principales hallazgos.
Mision y vision:

Se les pidid a los participantes de ambos grupos focales que escribieran, en una hoja
de papel, la misién y la visibn de CEPRODEL. Una vez que todos entregaron, se
procedio a leer, de manera andnima y aleatoria, algunas de las redacciones hechas a
fin de que de esa forma conocieran lo que el resto de sus compafieros creia que era la

mision y visién de la organizacion.

Luego de esto, se les preguntd qué opinaban acerca de los diferentes puntos de vista,
y los participantes concordaban que, a pesar de los afios de trabajo que tienen en la
organizacién, nunca se habian interesado en conocerla, ni tampoco las autoridades por
presentarla para que ellos la sintieran como propia. Incluso en uno de los grupos
focales, un participante manifestd que sabia que existia una misién, pero que era algo
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confusa al tratar de abarcar tantas cosas, opinién con la que todos estuvieron de

acuerdo.

La mayoria de participantes conocia las diferentes actividades que realiza la
organizacion, pero no la razén, es decir la misién como tal. Esto, obviamente, hace que
no todos los miembros de la organizacion no se sientan identificados con la misién ni la

vision que posee CEPRODEL.

Imagen

La imagen que proyecta una organizacion es de vital importancia, puesto que, a través
de ella, todos los actores con los que se relaciona podran hacerse una idea acerca de

Su esencia, cultura y razén de ser.

Para los trabajadores de CEPRODEL, la imagen que la organizacién proyecta es de
respeto, confianza y solidaridad hacia las personas que poseen Menos recursos
econdmicos y que no pueden acceder facilmente a un préstamo por todas las

restricciones bancarias existentes.

Sin embargo, los participantes opinaban que la proyeccion hacia fuera, podria ser
totalmente diferente de lo que ellos pensaban, por todas las opiniones de desprestigio
gue sectores de la poblacién y el mismo Gobierno expresan acerca del trabajo de las
microfinancieras, por lo que consideraban necesario realizar ajustes o actualizaciones
en lo que a imagen se refiere si se pretende cambiar esa percepcién y dejar huella en

la poblacion.
Como parte de la imagen e identidad de la organizacion, mencionaban que hasta ellos

pueden llegar a confundirse cuando se hacen adaptaciones al logo actual y que, a

pesar de los cambios que se hacian, no entendian en qué consistia ni qué significaba.
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A la vez, la mayoria les parecia algo anticuado y poco moderno, al compararlo con el

resto de organizaciones similares.

Clientes

“¢ Quiénes son los clientes de CEPRODEL?” fue una de las preguntas en las que

rapido se llegd a un acuerdo. Se los describi6 de esta manera:

e Pequeios productores.
e Comerciantes.

e Personas de bajos recursos que desean mejorar su nivel de vida.

¢, Como nos ven los clientes?

Como una organizacion que les brinda el servicio que tanto necesitaban. Como la
salvacion que esperaban al no poder acceder facilmente a un crédito de la banca
convencional, por no poder cumplir con los requisitos. Segun palabras de un empleado:

“Nos ven como la oportunidad para mejorar su casa, su hegocio”.

Clima laboral y desempefio

A pesar de que los colaboradores manifestaban que existe un clima de trabajo
tranquilo, agradable, de respeto y compafierismo; consideraban que hacen falta
actividades de integracion de los diferentes equipos de trabajo, asi como entre el resto
de las areas de la organizacion. En palabras de un participante: “Cada area es como

una isla, aislada de las demas y sin interaccion”.
Esto, a su vez, no ha permitido que se establezcan relaciones sdlidas, sino solamente

dentro de lo estrictamente laboral, provocando, en ocasiones, que surjan tensiones y

poca cooperacién con personas de otras areas.
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En cuanto al desempefio, en general, consideraban que su trabajo es importante para
el desarrollo de las diferentes actividades que ejecuta CEPRODEL, sin embargo, no
sentian que sea reconocido; las evaluaciones de desempefio son mecéanicas no existe
feedback para mejorar en lo que se esta fallando. No hay tampoco un programa de
estimulos o incentivos por buen desempefio. “Siempre es grato saber que tu trabajo

esta bien hecho”.

Entre las recomendaciones que hacen para estimularlos se mencionaron las siguientes:
e Actividades de esparcimiento e integracion.
e Becas para estudio.
e Renovar la practica de reconocimientos a los mejores empleados.
e Cursos de actualizacion de conocimientos.

e Elevar la calidad de las capacitaciones.

Principales fortalezas de la organizacion:

Uno de los puntos que los participantes consideraban importante era la buena imagen
gue posee CEPRODEL en los sectores en los que se desenvuelve. Proyecta confianza
y credibilidad, que son caracteristicas que organizaciones como esta deben poseer (a

pesar la problemética descrita con el Banco Acreedor).

Se trata de una organizacion que se ha preocupado por buscar soluciones y diferentes
opciones para mejorar la vida de las personas con menos recursos econémicos, a
diferencia de otras organizaciones, que se preocupan por Unicamente obtener

ganancias.

Ha sido reconocido como uno de los principales promotores de la Ley de Vivienda

Digna en Nicaragua y de la Red Nacional de Vivienda.

Cuenta con personal calificado en todas las areas que componen la organizacion.

Asimismo, los colaboradores consideraban que el hecho de contar con agencias en
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puntos estratégicos del territorio nacional es una fortaleza, puesto que se ha podido

beneficiar a cientos de personas de escasos recursos.

El trabajo gira en torno a brindar un servicio rapido, en un ambiente de respeto y

solidaridad hacia los clientes.

Y por udltimo, pero no menos importante, cuenta con el apoyo de organizaciones
nacionales y extranjeras interesadas en promover el desarrollo local aunque en esta

actividad el trabajo ha disminuido significativamente en los ultimos afos.

Principales problemas:

e Personal poco comprometido con la mision y vision de la organizacion.

e Rechazo por parte de los trabajadores en cuanto a las herramientas
tecnoldégicas que ha adquirido la organizacion para mejorar los procesos. Esto,
en parte, porgue no se ha explicado el uso e importancia de estas.

e Escasa comunicacion entre las diferentes areas.

e Falta de herramientas de comunicacién para dar a conocer el quehacer de la
organizacion.

e Poco desarrollo del resto de las areas en comparacion al area de microfinanzas.

¢ Inexistencia de planes de capacitacion para el personal.

e Falta de mecanismos para fidelizar a los clientes.

e Falta de recursos suficientes para atender la demanda de los clientes.
Clientes

En el caso de los clientes, se realizaron siete grupos focales en las principales
agencias que posee la organizacién (dos en la ciudad de Managua, dos en el municipio

de Telica, dos en la ciudad de Ledn y uno en la ciudad de Chinandega).

Se seleccionaron clientes que hubiesen recibido mas de un crédito, que fuesen de

géneros diferentes y que hubieran hecho uso de diferentes servicios de los que se

67



ofertan. La hora fue fijada de acuerdo a la disponibilidad de los participantes y se

agruparon en funcion de eso. La distribucion de los grupos focales se hizo de la

siguiente manera:

Tabla 17. Datos generales de los grupos focales de clientes. Managua

Grupo Focal 1 Grupo Focal 2

Sucursal Managua
Fecha 13 de mayo 2016
Lugar Sala de conferencias, Oficina

Central, Bolonia

Numero de participantes

12 10

Producto

Crédito para desarrollo familiar
Crédito para comercio
Crédito micro y pequefios
productores
Jévenes emprendedores
Desarrollo Familiar
Crédito familiar.

Hora de inicio

9:45 am 2:15 pm

Hora de finalizacion

11:05 am 3:48 pm

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 18. Datos generales de los grupos focales de clientes. Ledn

Grupo Focal 1

Grupo Focal 2

Sucursal Ledn
Fecha 14 de mayo
Lugar Oficinas Ledn
Numero de participantes 10 10
Producto Crédito para desarrollo familiar

Crédito agricola
Crédito para comercio

Hora de inicio

10:05 am 3:11 pm

Hora de finalizaciéon

11:15 am 4:28 pm

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 19. Datos generales de los grupos focales de clientes. San Rafael del Sur

Grupo Focal 1 Grupo Focal 2
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Sucursal San Rafael del Sur

Fecha 16 de mayo
Lugar Oficinas San Rafael
Numero de participantes 9 12
Producto Crédito para desarrollo familiar

Crédito para comercio
Crédito micro y pequefios
productores
Jévenes emprendedores
Creédito familiar.

Hora de inicio 9:45 am 2:15 pm
Hora de finalizacion 11:05 am 3:48 pm
Fuente: Elaboracion propia

Tabla 20. Datos generales de los grupos focales de clientes. Chinandega

Grupo Focal 1

Sucursal Chinandega
Fecha 17 de mayo
Lugar Oficina Sucursal Chinandega
Numero de participantes
Producto Crédito para desarrollo familiar

Crédito agricola
Crédito para comercio
Jévenes emprendedores

Hora de inicio 10:45 am
Hora de finalizacion 12:05 pm
Fuente: Elaboracién propia

Principales Hallazgos

Conocimientos sobre CEPRODEL

Es importante destacar que en los grupos focales la mayoria de las personas conocian
la organizacion por referencias. Dichas referencias eran dadas por familiares, amigos y

vecinos, de acuerdo a la experiencia que ellos habian tenido con CEPRODEL.

Otros medios por los cuales se informaron fueron vallas publicitarias, reportajes en

periddicos, pagina web y promotores de CEPRODEL. Un dato importante con respecto
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a esto es que en los dos grupos focales realizados en la ciudad de Managua, los
promotores no fueron mencionados como informantes acerca del quehacer de la

organizacion, lo contrario de lo que sucede en otras ciudades.

Los participantes ven a CEPRODEL como la organizacion que los ha ayudado a
mejorar sus negocios, a traveés de los préstamos que han obtenido, después de que en

los bancos se los hubiesen negado en multiples ocasiones.

Es importante recalcar que, en promedio han sido clientes de CEPRODEL por cuatro
afos y ni siquiera asi conocen a ciencia cierta cuales son los proyectos que realiza la

organizacion.

Asimismo, en cuanto a la imagen que posee la organizacion, concordaban mucho en
algunos aspectos tales como confianza, respeto, solidaridad, credibilidad y atencién
adecuada. En cuatro de los grupos focales mencionaban que, a pesar de que esa es la
imagen que ellos percibian, se deberia de tratar de comunicar mas acerca del
guehacer de la organizacién, aunque la mayoria no sabian ni porque lo hacian ni qué

es lo que hacen.

Aspectos por considerar en la eleccion de una organizacion

En este punto se les pidi6 a los participantes que mencionaran cuales eran los
principales aspectos que ellos tomaban en cuenta en el momento de determinar a qué
empresa acudirian. Se escribieron en papel y luego se pidié que categorizaran en
orden de importancia cada aspecto. De esta manera, se pretendia conocer cuales eran
los mas impactantes para ellos en el momento de elegir la organizacion.

Las cinco opciones que sobresalieron mas fueron las siguientes:

e Referencias: Las experiencias y los relatos de los demas son importantes

porque dan una vision mas alla de lo que puede proyectar la organizacion.

70



e Cercania: Que las agencias se encuentren en un punto céntrico, al que puedan

tener acceso facil.

e Seguridad: Sentimiento que necesitan tener para no terminar pagando de mas o

gue les quiten sus pertenencias.

e Atencion al cliente: Elemento importante para tomar en cuenta cuando el cliente,
en este caso, ha sido discriminado por su condicién social y econémica, por lo
gue hacerlos sentir respetados y tomados en cuenta es una asignatura

necesaria.

e Plan de pagos: Que la empresa les organice un plan de pagos ajustados a sus
posibilidades.

Atencion al cliente

Como se menciond en el punto anterior, la atencion al cliente desempefia un papel
importante para las personas que acuden a una organizacion para solicitar un préstamo

0 un servicio.

En general, los clientes expresaron haber sido atendidos con respeto, cordialidad y
amabilidad. Como menciona uno de ellos: “Al inicio fue incbmodo, por llegar a solicitar

un crédito, pero el oficial de crédito que me atendié me hizo sentir tranquilo”.
No obstante, en algunos casos aislados, decian que el trato fue demasiado serio e

impersonal, lo que no facilitd la comunicacion entre cliente y oficial de crédito; ademas,

gue esa situacion los hacia sentir muy incbmodos.
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Comparacién con la competencia

Se les preguntd a los clientes si tenian experiencias previas con organizaciones
similares a CEPRODEL para poder, luego, hacer una comparacion y determinar de qué

manera ven a la organizacion objeto de estudio.

Al pedirles que compararan a CEPRODEL con la competencia, expresaban que era
“una organizacion mas abierta e interesada en apoyarles no como las otras, que sélo
pensaban en su dinero”. Dentro de las otras caracteristicas que destacaban se
encontraban mayor seguridad, mejor atencion, trato, resolucién y escucha mas rapida a

sus peticiones y problemas.

Problemas y recomendaciones

En cuanto a los problemas mas frecuentes que han experimentado con el servicio de

CEPRODEL, podemos mencionar los siguientes:
e Mucho tiempo de espera para ser atendido.
e Poca explicacion por parte de los oficiales con respecto a los plazos y fechas
e Demoras en las aprobaciones de crédito.
Otros problemas que se mencionaron:
e Lejania de las oficinas.
e Horarios poco flexibles para la gente que vive lejos.
e Sensacion de acoso por parte de los cobradores.

Las recomendaciones que hicieron para mejorar el servicio que se les ofrecia fueron:

e Mejorar el proceso de respuesta a los clientes.

e Mejorar la atencion en cuanto a los tiempos de espera para ser atendidos.
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Comunicar los programas que existen para que los clientes puedan hacer uso

de alguno que les interese.

Contar con mayor presencia en ferias y actividades populares para darse a
conocer (patrocinios) y, de esa manera, también ellos como clientes podrian
presentar sus productos.

Mejorar los espacios de espera para estar mas comodos mientras aguardan ser
atendidos.

Ayudar a los clientes que poseen negocios con alguna asesoria para invertir
mejor el dinero.

Ser flexibles con los horarios. (Comentaban que, a veces, llegaban 5 min
después de la hora y ya no los atendian, cuando, a lo mejor, pasaban toda la

tarde viajando para llegar).
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c. Conclusiones de lainvestigacion

El objetivo de la investigacion realizada era conocer los puntos de vista de los
Directivos de la organizacion, asi como también profundizar e indagar acerca de los
conocimientos, las expectativas y los sentimientos de los trabajadores y las personas

beneficiadas por los servicios ofrecidos por CEPRODEL.

Uno de los hallazgos mas importantes es que los directivos concordaron en que los
trabajadores no estan comprometidos con la mision y vision de la organizacion. Por
otra parte, conocian de la existencia de la mision, pero no se sentian identificados con
ella, o porque no la entendian o porque nunca la necesitaron para desempefiar el dia a

dia de su trabajo.

Claramente, los trabajadores piensan que su trabajo es importante para el desarrollo de
las actividades diarias de la organizacién, sin embargo, no existe ningun tipo de
reconocimiento especial por el trabajo realizado, ya que no existe retraolimentacion con
respecto a las evaluaciones de desempefio y que el proceso de capacitacion y
actualizacion de conocimientos es deficiente.

Asimismo, se concuerda que, a pesar de que el clima de trabajo es considerado
tranquilo, no se ha logrado crear la cohesion necesaria entre las diferentes éreas de
trabajo; cada una trabaja como si fuera una unidad independiente de la otra. Por otro
lado, tampoco existen actividades de integracion y colaboracion entre los trabajadores
fomentando, de esta manera, la cooperaciéon Unicamente con los miembros de su

equipo y no con el resto de areas de la organizacion.

Desde el punto de vista del cliente, la seguridad, la existencia de un plan de pagos
acorde a sus posibilidades, la atencion al cliente y las referencias que les proporcionen
familiares y amigos son los aspectos mas importantes en el momento de seleccionar
una organizacion como esta. Por lo tanto, ofrecer productos ajustados a las
necesidades de los clientes, tratarlos con respeto, consideracién y empatia, y cuidar la

imagen que quiere proyectar la organizacion se convierten en factores por tomar en
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cuenta a fin de crear valor para el cliente y, asi, conseguir su permanencia en la

organizacion.

Es importante también recalcar que, a pesar de los esfuerzos de la organizacion por
llegar a los sectores mas vulnerables, no se utilizan las herramientas de comunicacion
necesarias para divulgar la mision ni los proyectos que se estan ejecutando, por lo que
el impacto que pueden tener se ve afectado en cierta medida, al no saber proyectar al
publico en general el quehacer de CEPRODEL.

Como parte de las fortalezas mas sobresalientes de la organizacion se encuentran los
convenios existentes con organizaciones nacionales e internacionales, que han
depositado su confianza en CEPRODEL, por el prestigio que se ha ganado en los
sectores en los que se desenvuelve. Asimismo, cuenta con el apoyo y respaldo de

varios gobiernos locales, donde el trabajo de la organizacion tiene mayor incidencia.

También se puede mencionar que la organizacion cuenta con recursos humanos
calificados, sucursales en puntos clave para su desarrollo y el hecho de ser pionera en

temas de desarrollo econdmico local.

d. FODA

En la elaboracién del FODA se emplearon en técnicas generalmente aceptadas tal y

como se indica en la amplia bibliografia y experiencia existente.

La ventaja comparativa en la realizacién del FODA, fue la experiencia en la utilizacion

de la herramienta y el dominio de la realidad de CEPRODEL.

De forma individual se hicieron anotaciones de las 4 variables en los Focus Group
como en las entrevistas realizadas y se contrastaron con la mision, vision y valores de
la institucion. Se integraron y sistematizaron las conclusiones y se elaboraron las tareas

tal y como se expresan en el documento de presentacién del informe de trabajo.
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Tabla 21. FODA CEPRODEL

Fortalezas

F1. Cuenta con prestigio institucional en los medios en los que se
desempefia.

F2. Cuenta con recursos humanos altamente calificados.

F3. Se caracteriza por sus propuestas innovadoras en los diferentes
campos en que se desarrolla.

F4. Ha desarrollado una significativa y eficiente actividad de microfinanzas.
F5. Cuenta con un portafolio de productos establecido.

F6. Posee una amplia red de convenios con organizaciones de desarrollo y
cooperacion nacionales e internacionales, que respaldan y apoyan a la
Institucion en sus iniciativas.

F7. Posee sucursales en diversos puntos estratégicos del pais.

F8. Recursos operativos importantes, tanto patrimoniales como de
financiacion al desarrollo.

F9. Pioneros en temas de desarrollo econémico local.

Oportunidades

0O1. Negociacién con el Banco Acreedor que permita mejorar la posicion
actual de CEPRODEL.

0O2. Establecimiento de relaciones con organismos internacionales no
explotados en la actualidad.

03. Arovechamiento de los controles de la SIBOIF al otorgamiento de
créditos que favorecen el desarrollo de las microfinanzas.

04. Inversionistas privados con interés de participar en los planes de
desarrollo financiero de CEPRODEL

Debilidades

D1. Enfasis Gnicamente en el area de microfinanzas en relacién con las
demas actividades que realiza la organizacion.

D2. Un limitado esfuerzo en acciones de comunicacion y divulgacién de
resultados y del mismo quehacer de la organizacion.

D3. Sistema de tecnologias de informacion y comunicacion, dedicado
exclusivamente a la actividad de intermediacion.

D4. Infraestructura insuficiente para atender todas las actividades que
realiza.

D5. Actividades de fidelizacion de clientes inexistente.

D6. Personal poco motivado..

Amenazas

Al. Imposicion de nuevas normas limitantes de las operaciones de las
instituciones de microfinanzas.

A2. Vision errada del Gobierno con respecto a la contribuciéon de las
instituciones de microfinanzas.

A3. Dificultad creciente para conseguir recursos de crédito en condiciones
favorables.

A4. Cambios en las tendencias de la cooperacién al desarrollo que alejen
recursos y proyectos.

A5. Cambios en el comportamiento por parte de los usuarios

en cuanto a la basqueda y obtencion de créditos.
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e. FILOSOFIA DEL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Como menciona Kluyver (2001):

Debemos aprender a distinguir entre pensamiento estratégico y planeamiento
estratégico. Pensamiento estratégico es un proceso utilizado por los lideres de la
organizacion para crear un boceto conciso y claro de la vision. Planeamiento
estratégico es un proceso para desarrollar, analizar, comunicar e implementarla

estrategia seleccionada (pag.10).

En todo proceso de planificacion se requiere que los responsables de tomar decisiones
tengan una vision clara y amplia de la realidad en la que se desarrolla una
organizacion. A su vez, se requiere tener una capacidad interpretativa tal, que conlleve
una organizaciéon y una valorizacion de cada uno de los elementos que integran o son
partes esenciales de la realidad y a partir de la cual, se pretende disefar y organizar un

conjunto de acciones estratégicas.

El primer paso en este proceso es la definicién de la mision de la compafia. Si bien es
cierto que sabemos que esta se refiere a la razon de ser de una empresa, es necesario
establecer ciertos elementos que sirvan para realizar una buena definicion. Segun
menciona Mintzberg (1997), la mision “establece aquello que la organizacion piensa
hacer, y para quién lo hara asi como las premisas filosoficas centrales que serviran

para sus operaciones” (pag. 60).

Al igual que Mintzberg, Thompson y Strickland (2001) expresan que “lo que una
compaiiia trata de hacer en la actualidad por sus clientes se califica como misién de la

compafia” (pag. 4).

Por lo que responder a las preguntas ¢ cual es nuestro negocio? ¢ Cual es el objetivo de
nuestra existencia? ¢Quiénes son nuestros clientes? y ¢, qué queremos hacer por ellos?
se convierten en preguntas clave que debe contestar toda organizacion en el momento

de establecer su mision, ya que sera el camino o el curso que seguira para aspirar
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alcanzar un propdésito y, por ende, crear una identidad corporativa que la defina y la

diferencie del resto.

Asimismo, es necesario definir cuél sera la vision que se tendra como organizacion,
gue no es mas que la imagen, el lugar donde se pretende llegar, como se quiere ver
una organizacion en un futuro definido, y que sea lo suficientemente claro y motivador
para que cada miembro de la organizacién lo adopte y trabaje como parte del conjunto

para lograr su cumplimiento.

Una vez que se ha establecido y se tiene clara la mision y vision, la organizacién debe
definir sus objetivos estratégicos, los cuales responden a las acciones que se deben
realizar para lograr su cumplimiento; es decir, aquellos enunciados que permitan
orientar la ruta hacia un fin en concreto, en un plazo determinado, que, generalmente,

es de 3 a5 afnos.

Una vez que se sabe hacia donde se quiere dirigir la organizacién, es necesario crear,

entonces, las estrategias para llegar adonde se pretende.

Segun Thompson y Strickland (2001):

La estrategia de una compafriia es el “plan de accién” que tiene la administracion
para posicionar a la compafiia en la arena de su mercado, competir con éxito,

satisfacer a los clientes y lograr un buen desempefio del negocio (pag. 2).

Esto significa que es necesario, también, un nivel de compromiso por parte de los
lideres de la organizacion para poder inspirar y transmitir a sus colaboradores la
esencia del nuevo rumbo a seguir, creando sentido de pertenencia y aceptacion por

parte de estos. Alonso Puig (2004) dice lo siguiente:

Liderar es inspirar, mover en nosotros mismos y en los demas lo mas valioso

gue todos tenemos; es ayudar a otros a alcanzar una altura superior a la que
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ellos esperaban, una altura que nosotros sabiamos que estaba a su alcance,

aungue ellos desconfiaran (pag. 20).

La elaboracién de estrategias presupone, entonces, claridad de los objetivos, para
luego definir todas las acciones necesarias, los recursos con los que se cuenta, plazos

de tiempo, responsable o encargado de la actividad, entre otras cosas.
f. MATRIZ FODA

Como parte de las herramientas metodoldgicas, se ha decidido utilizar la matriz DAFO
o FODA, que permite identificar por medio del cruce de las Fortalezas y Debilidades
con las Amenazas y Oportunidades externas, acciones de mejora posibles
considerando la capacidad interna que posee la institucién, asi como su posicién

competitiva externa, para detectar cuales seran las mejores alternativas por seguir.
La idea de la matriz es poder identificar y medir las principales fortalezas y debilidades,
y asociarlas con las oportunidades y amenazas que tiene la empresa a nivel externo,

para poder crear estrategias que permitan mejorar las condiciones de la organizacion.

A continuacién, se presenta la Matriz DOFA o FODA en la que se detallan las

estrategias propuestas al andlisis realizado:
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Tabla 22. Matriz FODA

Amenazas

Al. Imposicién de nuevas normas
limitantes de las operaciones de las
instituciones de microfinanzas.

A2. Vision errada del Gobierno con
respecto a la contribucién de las
instituciones de microfinanzas.

A3. Dificultad creciente para
conseguir recursos de crédito en
condiciones favorables.

A4. Cambios en las tendencias de
la cooperacion al desarrollo que
alejen recursos y proyectos.

A5. Cambios en el comportamiento
por parte de los usuarios en cuanto
bldsqueda y obtencion de créditos.

Oportunidades

Ol1l. Negociacion con el Banco

Acreedor que permita mejorar
posicion actual de CEPRODEL.

02. Establecimiento de relaciones c
organismos internacionales
explotados en la actualidad.

la

on
no

0O3. Arovechamiento de los controles

de la SIBOIF al otorgamiento
créditos que favorecen el desarrollo
las microfinanzas.

de
de

04. Inversionistas privados con interés

de participar en los planes
desarrollo financiero de CEPRODEL

de

Fortalezas

F1. Cuenta con prestigio institucional en
los medios en los que se desempefia.

F2. Cuenta con recursos humanos
altamente calificados.

F3. Se caracteriza por sus propuestas
innovadoras en los diferentes campos en
que se desarrolla.

F4. Ha desarrollado una significativa y
eficiente actividad de microfinanzas.

F5. Cuenta con un portafolio de
productos establecido.

F6. Posee una amplia red de convenios
con organizaciones de desarrollo y
cooperacion nacionales e
internacionales, que respaldan y apoyan
a la Institucién en sus iniciativas.

F7. Posee sucursales en diversos puntos
estratégicos del pais.

F8. Recursos operativos importantes,
tanto patrimoniales como de financiacion
al desarrollo.

F9. Pioneros en temas de desarrollo
econémico local.

(FA)
ESTRATEGIA/MAXIMIZAR
FORTALEZAS Y MINIMIZAR
AMENAZAS

F1.F8.A2. Establecer relaciones,
nexos e iniciativas conjuntas con
empresas, instancias gremiales e
inversionistas privados.

(FO)
ESTRATEGIAS/ MAXIMIZAR
FORTALEZAS Y
OPORTUNIDADES

F1.04. Finalizar y aprobar

de

manera inmediata la estructura

organizativa que  permita
integracion de nuevos socios

la

Debilidades

D1. Enfasis Gnicamente en el area de
microfinanzas en relacién con las demas
actividades que realiza la organizacion.
D2. Un limitado esfuerzo en acciones de
comunicacion y divulgacion de resultados
y del mismo quehacer de la organizacion.
D3. Sistema de tecnologias de
informacion y comunicacién, dedicado
exclusivamente a la actividad de
intermediacion.

D4. Infraestructura insuficiente para
atender todas las actividades que realiza.
D5. Actividades de fidelizacion de
clientes inexistente.

D6. Personal poco motivado..

(DA)

ESTRATEGIA/MINIMIZAR
DEBILIDADES Y AMENAZAS

D5.A5 Atraer mayor cantidad de
clientes y fidelizar a los vya
existentes a través de la creacion
de una propuesta de valor
diferente.

D6. A5 Implementacion de un
Plan de Motivacion para crear
sentido de  pertenencia y
compromiso por parte de los
empleados.

(Do)

ESTRATEGIAS /MINIMIZAR
DEBILIDADES MAXIMIZANDO
LAS OPORTUNIDADES

D2.02. Creacion de un Plan de
comunicacion y fortalecimiento de
imagen corporativa de
organizacion.

la
la

D1.01.02.03. Impulsar y consolidar

las capacidades en los campos

de

inteligencia de negocios,

formulaciéon de proyecto y apoyo

a

programa de emprendimiento

juvenil.

Fuente: Elaboracién Propia
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CAPITULO 2. Planeacion Estratégica
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

¢ Qué gqueremos ser?

Una organizacion comprometida socialmente como agente de cambio, que promueva
con su actuacion y testimonio el respeto, la honestidad, la solidaridad y la recuperacién
de la dignidad de los beneficiarios, contribuyendo a mejorar la calidad de vida de cada

uno la poblacion atendida por nuestros programas.

Il. Mision
Mejorar la calidad y el nivel de vida de nuestros clientes, al ofrecer productos y
servicios que se adapten a su realidad socioecondémica, a través de nuestro
compromiso Yy responsabilidad hacia clientes y trabajadores.

[l Visién
Ser la institucion referente como innovadores en temas de desarrollo econémico local,

reconocida por su capacidad de promover nuevas opciones para satisfacer las

necesidades y exigencias de los actores sociales.
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Valores

llustracion 7. Valores propuestos. CEPRODEL

Trabajo en

equipo

Compromis
oy Orientacion

responsabili al Cliente
dad

Desarrollo
del Soldaridad y

talento Respeto
humano

Integridad y
Honestidad

Fuente: Elaboracion propia

Compromiso y responsabilidad: Cumplimos nuestras obligaciones con el
profesionalismo y seriedad que corresponde a las demandas de los diversos
actores que interactian con nuestra organizacién. Buscamos la actualizacion y
mejora continua de nuestros conocimientos y capacidades de gestién a fin de

potenciar los resultados de la organizacion.

Trabajo en equipo: Trabajamos siempre unidos para alcanzar las metas
establecidas, buscando soluciones en conjunto y, asi, ofrecer productos y

servicios ajustados a las necesidades de nuestros clientes.

Integridad y honestidad: Nuestras acciones estdn apegadas a las normas
establecidas socialmente con sentido de justicia y respeto a las leyes, asi como
a los socios, colaboradores, clientes y organizaciones que interactian con el

guehacer de nuestra organizacion.
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Solidaridad y respeto: Trabajamos para desarrollar un comportamiento y una
actitud que reflejen empatia y respeto por los sentimientos, las opiniones y los

comentarios de nuestros socios, clientes, colaboradores y aliados.

Orientacion al cliente: Busqueda permanente de soluciones a las necesidades y
demandas de nuestros clientes internos y externos, prestando, asi, el mejor

servicio y desarrollando de esta manera el vinculo cliente-organizacion.

Desarrollo del talento humano: Las personas son la vida y la fuerza de
CEPRODEL. Con el trabajo, la formacion continua, la potencializacién de los
valores institucionales, el compromiso y la dedicacion de los dirigentes y cuadro
intermedio y la participacion de todos los miembros de CEPRODEL,

alcanzaremos el éxito.

Objetivos estratégicos

Aumentar la competitividad de la organizacion, desarrollando nuevas iniciativas
econOmicas y sociales que permitan aumentar la masa de clientes y fidelizarlos
aprovechando la infraestructura tecnoldgica con que se cuenta en los proximos

dos afos.

Ampliar las alianzas y relaciones de cooperacién con las agencias e instituciones
de financiamiento al desarrollo asi como de inversionistas particulares
interesados en el desarrollo de esta industria, fortaleciendo, al mismo tiempo, las

ya existentes a corto plazo.
Mejorar las capacidades, competencias y motivacion de nuestro talento humano,

aspirando a la excelencia y el compromiso necesarios para cumplir con nuestro

los objetivos planteados.
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VI. Estrategias

De la matriz FODA surgieron las siguientes estrategias:

F1.F8.A2. Establecer relaciones, nexos e iniciativas conjuntas con empresas,

instancias gremiales e inversionistas privados.

F1.04. Finalizar y aprobar de manera inmediata la estructura organizativa que permita

la integracion de nuevos socios

D5.A5 Atraer mayor cantidad de clientes y fidelizar a los ya existentes a través de la

creacion de una propuesta de valor diferente.

D6. A5 Implementacion de un Plan de Motivacion para crear sentido de pertenencia y

compromiso por parte de los empleados.

D2.03. Creacion de un Plan de comunicacion y fortalecimiento de la imagen

corporativa de la organizacion.

D1.01.02. Impulsar y consolidar las capacidades en los campos de inteligencia de

negocios, formulacion de proyecto y apoyo a programa de emprendimiento juvenil.

Las acciones estratégicas por desarrollar pretenden mejorar la posicion de CEPRODEL
en el mercado en que se desempefia, alcanzando la excelencia en cada una de las
actividades que realiza como organizacién, consolidando los procesos actuales y, en su
defecto, agregando nuevos elementos que le permitan sobresalir entre el resto de los
participantes del sector, superando de forma inmediata el estado de situacion agravado
por la relacion del Banco Acreedor.

Las estrategias de CEPRODEL se organizan, entonces, a partir de los siguientes

elementos estratégicos:
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a) Talento humano

El sentido de pertenencia e identidad implica el desarrollo de la lealtad y el compromiso
de los miembros y trabajadores con la institucion, que la organizacion sea un cuerpo
vivo, que funcione de una forma armonica, en pos de enfrentar los desafios y cumplir

las metas.

Esto significa la creacion de mecanismos que fomenten una cultura favorable al trabajo
en equipo, cooperacion, consenso y, también, la creacion de otros que permitan
mejorar las capacidades del personal, motivdndolo e inspirandolo a cumplir con la

misién de la organizacion.

b) Convenios y acuerdos estratégicas

Los acontecimientos sociales y econémicos que ha sufrido el mundo en general
también dejan su huella en paises tan pequefios como Nicaragua, donde la
cooperacién se convierte en un instrumento esencial para el desarrollo, por ello
CEPRODEL debe trabajar en la linea de restablecer relaciones con organismos
multilaterales internacionales de ayuda al desarrollo y de cooperacion descentralizada.
Esto indica que CEPRODEL debera realizar campafias de promocion y acercamiento a
antiguos socios y grupos emergentes en la lucha contra la pobreza en paises del tercer

mundo.
Esta variable externa es cada dia mas importante y se tendran que hacer inversiones

variadas, tanto a lo interno como en algunos paises en donde funcionan con muchos

recursos, organizaciones que intermedian la cooperacion descentralizada.
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c) Clientes y productos

Conocer al cliente es la primera tarea que toda organizacion debe realizar. Preguntas
como ¢qué hace mi cliente? ¢Qué quiere? ¢CoOmo lo quiere? nos ayudan a disefiar
productos que, al final de cuentas, son los que satisfaran las necesidades y
expectativas de nuestro mercado meta. Esto incluso es coherente con las normativas
gue establece CONAMI para el funcionamiento de las organizaciones de crédito; esta e
suna de las normas mas importantes que ademas permite responder a las

orientaciones de la Unidad de Andalisis Financiero (UAF).

Por esa razoén, es necesario, en funcién de los clientes y la situacidon socioeconémica
del pais y las posibilidades de recursos de intermediacion que CEPRODEL disefie,
elabore o consolide los productos financieros y acciones sociales que son parte de su

mision.

Es necesario, contar con propuestas, productos y acciones ajustados a las
necesidades de los clientes, acompafiados de un servicio que refleje el compromiso de
la organizacibn para servir con eficiencia, eficacia, respeto, solidaridad vy
responsabilidad el desarrollo y mejora de la calidad de vida de nuestros clientes y
beneficiarios. Asimismo, es necesaria la implementacion de mecanismos y acciones
gue favorezcan un sentimiento de satisfaccion de los clientes y beneficiarios como

resultado de la calidad y calidez con que sean tratados.

Un cliente satisfecho es un cliente fiel y sera el principal promotor de los productos y

servicios que ofrece la organizacion.
VII. Planes de Accidn
Thompson y Strickland (2001) afirman que “la puesta en practica de la estrategia es

fundamentalmente una actividad orientada a la accién” (pag. 17). Por lo que una vez

definida la mision, la vision, los valores, los objetivos y las estrategias de la
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organizacion es necesario desarrollar las actividades, designar responsables de cada
una, el plazo de ejecucion, los indicadores de medicion y los recursos necesarios para

ejecutarlas.
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Factor Objetivo Estrategia Responsable
Ampliar, consolidar y fortalecer | Establecer relaciones, nexos e | Gerencia Social, Gerencia
la institucionalidad de las | iniciativas  conjuntas  con | General, y operadores Yy
relaciones entre CEPRODEL, | empresas, instancias | promotores sociales, con la
las agencias e instituciones de | gremiales e inversionistas | supervision directa de un

Convenios y Acuerdos estratégicos.

financiamiento al desarrollo asi
como de inversionistas
particulares interesados en el
desarrollo de esta industria

privados.

miembro de la Junta Directiva
nombrado para tal fin.

Actividades por realizar

Meta

Indicador

Recursos necesarios

Hacer un relevamiento y listado de las
organismos e instituciones a las que
se puede visitar para presentar los
programas y proyectos que posee
CEPRODEL.

Solicitar reuniones con grupos de
interés.

Presentar la nueva organizacion de
CEPRODEL, sus productos vy
perspectivas.

Presentar planes y proyectos que
correspondan a los intereses de
inversionistas, organismos
internacionales para la realizacion de
convenios.

Realizar visitas internacionales de
contacto e intercambio a antiguos
aliados de Espafia, Italia, Holanda y
Estados Unidos

Proyectar a CEPRODEL como
una nueva organizacién con un
catdlago de proyectos vy
propuestas de acuerdo a los
nuevos tiempos estableciendo
convenios de colaboracion con
cada una de las organizaciones
procurando sinergia de
recursos.

e Contactados/ Listado de
posibles aliados

e Reuniones
definidas/totales de visitas

posibles.
e NuUmero de convenios
firmados/total de

reuniones concertadas.

e Talleres para la
elaboracién de la agenda,
catalogos y acciones de
visibilizacion y exposicion,
programa de reuniones,
publicaciones.

o Vidticos vy
talleres.

e Vidticos y costo de viajes
internacionales.

costo de

Fuente: Elaboracién propia
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Factor Objetivo Estrategia Responsable
Aumentar el nimero de clientes, | Atraer mayor cantidad de | Gerente de Crédito vy
Clientes. ofreciendo mayores beneficios. clientes y fidelizar a los ya | Gerentes departamentales

existentes.

Actividades por realizar Meta Indicador Recursos necesarios
Actualizar y organizar el Perfil Integral | Establecer una categoria de | e Base de datos | Aplicacion, cumplimiento de
del Cliente (PIC) fijado como norma | clientes especiales por su optimizada. plan estratégico de IT para

esencial de la ley 769 de Fomento y
regulacion de microfinanzas.
Establecer de una forma rigurosa que
las estructuras de Direccion
incorporen a su acervo, las normas de
organizacién y regulacién establecida
en laley 769.

Elaborar propuesta de beneficios a
clientes en dependencia de su
clasificacion y antigledad en la
organizacién, como por ejemplo, ser
més flexibles con los clientes
aplicando de forma rigurosa la Norma
sobre proteccion al usuario

Cursos de atencibn al cliente
utilizando las mejores practicas de la
industria y las bondades
contempladas en la ley para el
personal que tiene contacto directo
con el publico (oficiales de crédito),
para personalizar el trato y servicio
brindado.

comportamiento  crediticio 'y
namero de créditos otorgados
en el tiempo.

Sistema de beneficios vy
Reglamento  de  aplicacion
aprobado por la Junta Directiva.

e Propuesta de beneficios
con parametros definidos.
e Cursos otorgados.

e Tipologia del cliente
definido y numero de
clientes que repiten
teniendo como base el
PIC.

e Cantidad de nuevos

clientes/ afios anteriores.

depurar y actualizar la base
de datos.

Mantenimiento y compra de
un servidor.

Trabajo en equipo de
especialistas de crédito.

Cursos para el personal,
refrigerio y viatico para el
responsable.

Fuente: Elaboracion propia
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Factor

Objetivo

Estrategia

Responsable

Comunicacion.

Comunicar y promocionar
el quehacer de la
organizacion, resultados y
oferta de productos, tanto a
nivel interno como externo.

Creacion e implementacion de
un Plan de Comunicacion y
fortalecimiento de la imagen
corporativa

Gerentes, responsables de
area, talento humano

Actividades por realizar

Meta

Indicador

Recursos necesarios

Comunicacién

interna: Crear una cultura de

comunicacion entre las diferentes areas y que

conozcan

lo que esta aconteciendo en la

organizaciéon. Las principales actividades que
podrian realizarse son las siguientes:

Uso adecuado de recursos tecnolégicos
(Intranet)  para facilitar la comunicacion
entre las diferentes areas.

Email: Enviar por mail interno de la
compafiia la informacion/novedad. Puede
usarse un asunto comln que sea por
ejemplo: Novedades de CEPRODEL mas el
titulo de la novedad.

Cartelera de empleados. Colocar ahi
carteles con las comunicaciones 'y
actualizarlo semanalmente. Las carteleras
deben estar en lugares visibles (entrada,
donde los empleados marcan hora de
entrada, cerca de los bafios, mesas de
descanso etc.).

Actividades para empleados/ Team Building:
Realizacion de actividades ladicas con sus
empleados para motivar y asegurar mayor
compromiso con la empresa en las que se
fomente el trabajo en equipo y se premie el
trabajo del mejor.

Tener mayor comunicacion
entre las diferentes areas
que permita mayor
interaccion y fluidez en
cada actividad que se
realiza.

e Cantidad de personal que
abri6 newsletters versus
los que lo eliminaron.

e Cantidad de Actividades
de Team Building

Intranet actualizada y en
funcién.

Contrataciéon de un servidor
para emailmarketing.

Estadisticas de newsletters

Contratacion de salén de

eventos, local fuera de
Managua.
Refrigerio, almuerzo para

actividad de Team Bulding.

Fuente: Elaboracién propia
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Actividades por realizar Meta Indicador Recursos necesarios
Comunicacion externa: Se pretende que se den a | Divulgar y promocionar Cantidad de newsletters | Plataforma de email
conocer los programas, proyectos y principales | casos de  éxito  las leidos marketing.

resultados de

la organizacién. Dentro de las

actividades propuestas podrian desarrollarse las
siguientes:

Newsletters mensuales sobre la base de datos de
organismos con los que trabajen.

Via publica: Desarrollar una campafia con
estética simple y clara, donde se destaquen los
teléfonos, mails, lugares a donde la gente puede
ir a solicitar sus beneficios con un mensaje claro y
directo por el publico al que se dirige sobre todo.
Estos carteles se pueden ubicar en zonas
estratégicas, barrios méas carenciados, etc.
Diarios: En diarios también se
promocionar, por su amplia cobertura.
Prensa: Hacer publireportajes a los medios mas
masivos para que informen sobre lo que hace
CEPRODEL.

Sitio web: Creacién y actualizacién de contenido
relevante en el sitio, con call to actions para
generar mayor cantidad de leads posibles.

Uso de redes sociales para masificar y dar a
conocer el quehacer de CEPRODEL en el mundo
digital estableciendo una estrategia de contenido
gue permita divulgar no solamente los servicios
sino también experiencias de clientes internos y
externos, organismos y de esa manera, generar
mayor empatia con los usuarios de las diferentes
redes.

Creacion de camparfias en Google Adwords para
generar mayor cantidad de leads de personas u
organizaciones interesadas en los diferentes
servicios o proyectos que ofrece CEPRODEL.

puede

actividades y proyectos que
realiza CEPRODEL.

Cantidad de
publicaciones realizadas.

Leads generados por call
to actions en la web.

Numero de publicaciones
en redes sociales de
acuerdo a
calendarizacion.

Cantidad de
interacciones en las
publicaciones.

Alcance de publicaciones
en redes sociales.
CTR (Clic Through
Rates) en anuncios de
Google Adwords.

Informacién actualizada vy
lista para ser subida a la
web.

Community Manager.

Calendario de publicaciones
en redes sociales.

Contratacién de proveedor
de servicios de Google
Adwords.

Fuente: Elaboracion propia
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Factor Objetivo Estrategia Responsable
Ofrecer mejores opciones | Impulsar y consolidar las Asamblea y Gerencia
econdmicas a nuestros | capacidades en los campos de | General
clientes a partir de los | inteligencia de  negocios,

Producto.

cambios necesarios que se

emprededeurismo y desarrollo

realizaran en los | de la actividad crediticia.
programas existentes.
Actividades por realizar Meta Indicador Recursos necesarios
Establecer un equipo de revision y proposicion Miembros de la Asamblea y
del instrumental técnico y de intervencion, tanto | Estructura organizativa | e Cantidad de nuevos | Gerente Social.
para el area de servicios financieros como no | creada con los Procedimientos
financieros. procedimientos debidos. implementados/ total de | Recursos  donados  por
procedimiento. Conferencia Episcopal

Repensar y proponer el trabajo de Inteligencia de | Contar con un listado de Italiana.
negocios, asistencia técnica y capacitacion. cartera de posibles | e« Programas en marcha/

proyectos y estudios. total de programas. Donaciones de
Elaborar nuevos programas de desarrollo local a SOSTENICA.

partir de las experiencias exitosas de los ultimos
afios, con énfasis en incubacién de empresas,
emprendedeurismo y reconversion productiva.

Definir funciones claras y
division del trabajo entre la
Gerencia Financiera y lo
que seria la Gerencia de
Desatrrollo Local.

e Numero de experiencias
exitosas/total de
experiencias.

Fuente: Elaboracion propia
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Factor

Objetivo

Estrategia

Responsable

Contar con un personal

Implementacion de un Plan de

Gerencia de Talento

capacitado, responsable | Evaluacion,  Motivacion y | Humano
motivado y comprometido | Capacitacién para crear
Talento Humano. . ) .
con la misibn de la | sentido de pertenencia y
empresa. compromiso por parte de los
empleados.

Actividades por realizar Meta Indicador Recursos necesarios
Realizacién de encuestas de clima laboral para | Tener un personal | e Resultados Encuesta de | Elaboracién de
identificar los puntos débiles de la organizacién | comprometido, Clima Laboral. (Se | herramientas
y la satisfaccion de los empleados con los | responsable utilizard como base de | por el equipo de Talento
procesos y procedimientos de esta. motivado e identificado futuras encuestas). humano.

Revision de los factores de la encuesta
identificando los mas débiles para desarrollar
estrategias que permitan darle solucion a las
probleméticas identificadas.

Aplicar la Norma Conozca a su empleado
reflejada en la Ley 769.

Revision de escala salarial de acuerdo al cargo
para promover la satisfaccion y homologarlo en
funcién de la industria.

Ajustar evaluaciones del desempefio con el
propésito de identificar donde pueden mejorar
los empleados en el desempefio de sus tareas
en su puesto de trabajo.

Establecer parametros en la gestion de
recursos humanos aplicados en procedimientos
tales como en ascensos, promociones Yy
aumentos salariales para evitar arbitrariedades
gue puedan afectar el tema laboral.

Brindar capacitaciones a los empleados para
reforzar los conocimientos técnicos y
habilidades que requieren resultados de las
evaluaciones del desempefio.

Desarrollar e implementar programas de
reconocimientos para los empleados con el fin
de incentivar el buen desempefio y crear un
sentido de pertenencia.

con la mision y objetivos
de la organizacion.

e |dentificacién de factores
débiles/factores
evaluados.

¢ Norma 769

funcionando.

ley

o Escala revisada.

e Evaluaciones realizadas.

e Pardmetros equitativos
de desarrollo profesional

definidos.

e Capacitaciones
realizadas.

e Sistema de beneficios
desarrollado.

Recursos
capacitaciones. Te |

para

Fondos para el plan de
beneficios.

Fuente: Elaboracion propia
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VIII. ESCENARIOS Y SUPUESTOS FINANCIEROS

La presente investigacion ha sido dirigida con mas énfasis en la parte financiera que es el
cuello de botella principal de la institucion, fundamentalmente por situaciones generadas
por acreedores financieros y por malos entendidos e inadecuadas contrataciones de
recursos. Se presenta como factor esencial y eje de resolucion de la crisis actual y la guia
de perspectiva el escenario financiero y plan de acuerdos que sera beneficioso tanto para
CEPRODEL como el Banco Acreedor; si este supuesto se convierte en realidad los datos y
proyecciones contenidos en el Plan elaborado serédn de una gran utilidad a las autoridades
y actores mas importantes de la organizacion estudiada.

La situacion actual presenta una situacion de deuda extraordinaria que es la que se aborda
en el flujo. En lo que respecta a los fondos en administracion otorgados a Ceprodel es la
siguiente:

CONCEPTO MONTO U$
([a)r?l;o(l)isal momento de la demanda 3.416,223.96
Principal 2,020,878.45
Intereses corrientes 1,010,588.89
Intereses moratorios 384,756.62

En base a las consideraciones realizadas.
Propuesta No.1:

Tomando como referencia los argumentos legales vertidos por el Sistema judicial se propone hacer
entrega al Banco Acreedor de toda la cartera endosada por un monto de USD $ 2, 020,878.45 (Dos
millones ochocientos setenta y ocho mil délares con 45/100). Al descontar 500,000 dolares que se
entregaron en mayo del 2015 con el compromiso de que el Banco Acreedor lo aplicara al capital, la
cartera a entregar asciende a USD $ 1, 520,878.45 dolares (Un millon quinientos vente mil
ochocientos setenta y ocho mil délares con 45/100).

En el cuadro siguiente se presenta la propuesta de entrega de la cartera

Ceprodel
Propuesta de entrega de cartera endosada al Banco Acreedor
No RUBRO Montos USD
1| Dispensa Total de Intereses
a. | Intereses Corriente -
b. | Intereses Moratorios -
C. Total principal 2020,878.45
Abono del 29/05/2015 500,000.00
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Ceprodel
Propuesta de entrega de cartera endosada al Banco Acreedor
No RUBRO Montos USD
Saldo a Banco Acreedor a ser entregado | 1520,878.45
en cartera

Total de cartera a Entregar 1,520,878.45
a | Cartera Arroceros 350,030.58
b | Cartera acogida a ley Moratoria 569,040.61
c. | Cartera restructurada 601,807.26

Se ha segmentado en tres grupos la cartera a entregar para efectos de que se visualice la situacion
de la misma.

Cartera producto de la Ley Moratoria

Cabe sefalar que en esta cartera se encuentran 201 expedientes de clientes que se acogieron a la
Ley Moratoria, para un total de C$15, 909,294.16 (quince millones novecientos nueve mil
doscientos noventa y cuatro con 16/100 de cérdobas) equivalentes a USD$ 569,040.61 délares de
desagregados de la siguiente manera:

No. De Total
Agencia Créditos Cérdobas Total Dolares *
CONDEGA 25| 2,529,575.76 90,477.38
SOMOTILLO 85| 5,920,341.54 211,757.65
TELICA 8 946,228.88 33,844.53
SAUCE 68| 5,992,152.15 214,326.16
CHINANDEGA 15 520,995.83 18,634.88
TOTAL 201 | 15,909,294.16 569,040.61




Cartera de crédito dirigido entregada a los arroceros

Por orientaciones del Banco Acreedor, se otorga con fondos propios créditos a cinco cooperativas
de arroz con la promesa de gque serian reintegrados a la institucion, lo cual no sucedié quedando
dos cooperativas en mora. La situacion de esta cartera es la siguiente:

Situacién Total

Cooperativa/Municipio del Crédito | Coérdobas |Total Délares
Sébaco

. Cobro *
18 de Septiembre Judicial 6,051,692.07 | 216,455.77
Fundaciéon Somos Asi por la .
Paz y la Vida, FUNSAPV Saneado 2,869,921.53| 133,574.81**
TOTAL 8,921,613.60 | 350,030.58

Cartera restructurada.

La cartera restructurada por un monto de USD $ 601,807.26 ddlares se encuentra en categoria D y
E. Pertenecen a créditos agricolas y ganaderos, cuyas garantias son basicamente prendarias.

Asimismo, de solicitarlo el Banco Acreedor hay disposicién de colaborar en la gestion de cobranza,

dado que su institucidbn pueda hacer ejecutiva esta accion porque cuenta con el respaldo del
sistema judicial.

Tomando estos datos como base, se elabora el flujo con una proyeccién de 10 afios con el objetivo
de honrar los compromisos y poder crecer en el tiempo.
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Tabla de amortizaciéon
DESCRIPCION

INGRESOS
Financiamiento Externo de
Fideicomiso:

PRODEL

KIVA ( tasa cero)

Recuperacion de Principal Cartera
Existente

Recuperacién de Principal Financ
externo fideicomiso

Recuperacion de Intereses Cartera
Fideicomiso:

PRODEL 55%
DIGH 65%

SOSTENICA 80%

Recuperacion de intereses financ ext .
Fideicomiso

Recuperacion de intereses financ ext .
KIVA

Recuperacion de intereses Cartera
Existente

Recuperacion de intereses nuevos
creditos fideicomisos

Venta de Bienes Adjudicados

2016

3,519,444

1,166,667

754,749

950,000

21,060
60,624

147,696

25,859

116,525

55,336
220,929

2017

4,495,131

1,266,667

100,000

397,167

1,203,333

21,048
60,624

147,696

337,465

48,440

286

713,568.6

198,836

2018

4,138,210

1,266,667

166,500

11,811

1,203,333

60,624

147,696

337,465

80,653

704,392.5

159,069

2019

4,264,978

1,266,667

277,223

6,030

1,203,333

60,624

147,700

337,465

134,287

704,394.3

127,255

2020

4,295,059

1,266,667

461,575

1,203,333

60,624

337,465

223,587

640,003.0

101,804

2021
4,730,331

1,266,667

768,523

1,203,333

60,624

337,465

372,273

640,003.0
81,443

2022

4,714,043

1,266,667

768,523

1,203,333

60,624

337,465

372,273

640,003.0

65,155

4,701,012

1,266,667

768,523

1,203,333

60,624

337,465

372,273

640,003.0

52,124

2024

4,690,587

1,266,667

768,523

1,203,333

60,624

337,465

372,273

640,003.0

41,699

2025

4,682,247

1,266,667

768,523

1,203,333

60,624

337,465

372,273

640,003.0

33,359

2026

4,588,522

1,266,667

768,523

1,203,333

337,465

372,273

613,573.3

26,687

EGRESOS
Amortizacion de Prestamos existentes

Pago de Intereses Ptmos. existentes
Reestructuracién Banco Acreedor Pago
Principal

Reestructuracién Banco Acreedor Pago
Interés

Pago de Otros Pasivos
Colocac. Préstamos Financiamiento
Externos fideicomiso

Colocac. Cartera Existentes
Colocaciones de Fideicomiso:

PRODEL

3,794,423
650,368

55,821

50,032

23,577
56,598

1,166,667

377,374

18,954

3,190,850
160,345

24,243

52,053

21,556
45,279

1,266,667

198,583

18,943

2,917,332
122,000
5,729
54,156
19,453

36,223

1,266,667

5,905

2,793,343
0

0

56,344
17,265

28,978

1,266,667

3,015

2,651,602
0
0

58,621

14,988
23,183

1,266,667

2,646,965

0
0

60,989

12,620
18,546

1,266,667

2,643,256
0
0

63,453

10,156
14,837

1,266,667

2,640,289
0
0

66,016

7,593
11,870

1,266,667

2,637,915
0
0

68,683

4,926
9,496

1,266,667

2,636,016
0
0

71,458

2,151
7,596

1,266,667

2,506,326

0

6,077

1,266,667
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DIGH 54,562 54,562 54,562 54,562 54,562 54,562 54,562 54,562 54,562 54,562
SOSTENICA 132,926 132,926 132,926 132,930

Costos Operativos 1,196,400 1,196,400 1,196,400 1,196,400 1,196,400 1,196,400 1,196,400 1,196,400 1,196,400 1,196,400 1,196,400
Costo de Regulacion 11,143 19,294 23,311 37,182 37,182 37,182 37,182 37,182 37,182 37,182 37,182
RELACION | - E -274,978 1,304,281 1,220,878 1,471,635 1,643,457 2,083,366 2,070,787 2,060,723 2,052,672 2,046,231 2,082,196
DISPONIBILIDAD PARA INVERSION -274,978 1,304,281 1,220,878 1,471,635 1,643,457 2,083,366 2,070,787 2,060,723 2,052,672 2,046,231 2,082,196
SALDO INICIAL 132,109 -142,869 1,161,412 2,382,290 3,853,925 5,497,383 7,580,748 9,651,535 11,712,258 13,764,930 15,811,162

DISPONIBILIDAD FINAL

1,161,412

2,382,290

3,853,925

5,497,383

7,580,748

9,651,535

11,712,258

13,764,930

15,811,162

17,893,358
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Con este flujo, no se obtiene disponibilidad de fondos en el primer afio, pero a partir del
segundo afio la disponibilidad financiera ira creciendo en pro de lograr sostener la actividad
de CEPRODEL.

El Plan Estratégico no incorpora el flujo de gastos corrientes porque en la actualidad se
realizan ajustes de Estados Financieros que se estan modificando a partir de negociaciones
establecidas y la auditoria externa se encuentra revisando por un lado el impacto de las
negociaciones en marcha y por el lado de las autoridades de la organizacién estan en la
tltima fase de revision interna para bajar gastos no necesarios, reubicacion o despido de
personal y cierre o compactacion de oficinas. Los investigadores contamos con la mayor
parte de las hipotesis y decisiones, pero en las reuniones sostenidas con los informantes
claves nos han solicitado no revelar informacion alguna al respecto por el impacto psico-
social de algunas medidas. En todo caso, luego de revisar la informacién nos indican que la

propuesta se acerca a los nUmeros que esta proyectando la institucion.

El plan cuenta con datos guias, escenario supuesto y analisis de contenido de la

perspectiva futura de la organizacion estudiada.

Los supuestos de partida, las reflexiones realizadas, las demandas del entorno y las
posibilidades reales de financiamiento con que se cuentan hara posible la gestién exitosa

de la institucion la cual por voluntad de sus dirigentes usaran esta carta de navegacion.

Seguramente habréa ajustes, adecuaciones, revisiones permanentes debidao a la dinamica
de la actividad microfinanciera y la agregacion de nuevas actividades que no se detallan
porque son parte de la vision de los dirigentes en el corto y mediano plazo. Como se
observa la casi totalidad de la informacion, actividades, recursos y proyecciones son mas
dirigidas a las microfinanzas, pero se prevé que a partir del afio tercer se comenzara a
realiza acciones en el ambito de la reconversion productiva con la que tienen mucha

experiencia.
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IX. MONITOREO, SEGUIMIENTO Y CONTROL

CEPRODEL debera monitorear y dar seguimiento a la gestion que involucra la ejecucion de
los planes, para determinar si las actividades se estan cumpliendo de acuerdo con lo

establecido.

En una organizacion como CEPRODEL, donde las areas no trabajan de manera conjunta,
es dificil introducir una cultura de monitoreo, ya que se requiere de mucha disciplina y

trabajo en equipo.

Con las acciones propuestas para talento humano, se espera conseguir la cohesion
necesaria de las diferentes areas que integran la organizacién y, asi, poder hacer cumplir la
mision de CEPRODEL.

Se debe crear un comité de monitoreo, evaluacion y seguimiento que sea el rector
responsable del cumplimiento de estas actividades. Para establecer una cultura de
monitoreo y seguimiento, es necesario, primeramente, definir quién sera el responsable de
las diferentes actividades; luego, habra que determinar los plazos para la realizacién de la
actividad y, una vez en ejecuciéon, se debera medir su cumplimiento por medio de los

indicadores.

A través de los indicadores establecidos, se estaran midiendo los resultados obtenidos
a corto plazo en cada una de las actividades propuestas. Es necesaria la evaluacion
periodica y la comunicacion de los datos obtenidos, para que la organizacion conozca el

estado actual de las actividades que realiza.

A partir de esos resultados, se continuaran o modificaran, segun los resultados que se

obtengan.

Asimismo, es necesario realizar mesas de trabajo o reuniones con el personal involucrado

para conocer qué dificultades se presentaron en el momento de realizar
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las diferentes tareas y como se resolvieron. De esa manera, se podran ir mejorando los

procesos y creando las acciones necesarias para evitar que el problema vuelva a ocurrir.

En este punto es también necesario contrastar los resultados basados no solamente en los
indicadores, sino también en el presupuesto establecido y, asi, conocer los desvios que se

tuvieron de acuerdo a lo planteado originalmente.

Los resultados obtenidos tienen que ser comunicados a los empleados y, de esa forma, se
asegura que todos estén informados acerca del desempefio y cumplimiento de las
actividades que se estadn realizando. Como se plantea en el plan de accién de
comunicacion, se pueden utilizar los memos, el correo electronico o bien colocar en la

cartelera de empleado la informacién concerniente al cumplimiento.

Como parte del proceso, es necesario también reconocer el trabajo de las personas que
hayan contribuido con el éxito de las acciones establecidas desde un inicio.
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Unidad

Nombre del bieti = la de cacul Unidad de Periodo de Fuente de ble del
indicador SRS oMU G CACHIO medida evaluacion informacién responsabnie de
indicador
Convenios y Negociar y lograr (Ndmero de % Trimestral Actas firmadas Gerencia General
Acuerdos acuerdos de pagos con convenios firmados/
estratégicos acreedores para hacer Total de reuniones
frente a las deudas concertadas.)*100
actuales.
Newsletters Dar a conocer y generar (Cantidad de | % Mensual Estadisticas Gerencia General
leidos por interés sobre los objetivos, | newsletters leidos/ total plataforma de
organismos mision y quehacer de la de newsletters enviados) Newsletter
organizacioén a *100
organismos con los que
se podria crear una (Cantidad de | % Mensual Estadisticas
relacion de cooperacion y | newsletters eliminados/ plataforma de
apoyo. total de newsletters Newsletter
enviados)*100
Nuevos clientes | Colocar 4% adicional en (Cantidad de nuevos | % Mensual Reporte de Gerencia de crédito,
clientes nuevos clientes / Listado de Gerencia de Gerencias
clientes actuales) crédito departamentales
*100
Team building Brindar Coaching al (Cantidad de personal | % Mensual Listado de Talento Humano
personal para enfocarlos a | en team building / personal presente
los objeticos de la Listado de todo el
organizacion. personal)*100
News Letters Mantener informado al Cantidad de personal | % Mensual Estadisticas Gerentes de area,

Leidos por el
Personal

personal de los ultimos
acontecimientos/proyectos
y acciones que esta
realizando la
organizacion.

que lee los news
letters / Cantidad de
newsletters enviados

plataforma de
Newsletter

Talento humano
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Nombre del
indicador

Objetivo

Férmula de caculo

Unidad de
medida

Periodo de
evaluacion

Fuente de
informacion

Unidad
responsable del

indicador

Leads Aumentar la captacién de | (Cantidad de visitas/ % Mensual Estadisticas Gerencia de crédito,
generados por leads calificados y poder cantidad de consultas Landing page Gerencias
call to actions en | prospectar nuevos recibidas) * 100 departamentales
la web. interesados en los

servicios ofrecidos.
Ndmero de | Dar a conocer a la (Cantidad de | % Mensual Estadisticas de Gerencia General
publicaciones en | organizacion, sus publicaciones/ Redes Sociales
redes sociales proyectos y programas al | cantidad de

publico en general publicaciones

calendarizadas)* 100

Alcance de | Conocer el impacto Cantidad de personas | Unidad Mensual Estadisticas de Gerencia General,
publicaciones en | generado por las gue vieron el post. Redes Sociales Gerentes de &rea.
redes sociales publicaciones en las

diferentes redes sociales.
Interacciones en | Conocer si el contenido Cantidad de Me | Unidad Mensual Estadisticas de Gerencia General,
las publicaciones. | creado ha sido lo Gusta, Comentarios y Redes Sociales Gerentes de &rea.

suficientemente viralizable | Compartir

en las redes sociales.
CTR (Clic | Medir la frecuencia con Impresiones/clics % Mensual Google Adwords Gerencia General,
Through Rates) en | que las personas que ven | recibidos Editor Gerentes de area.
anuncios de | el anuncio hacen clic en
Google Adwords. | él.
Programas Determinar qué Programas en marcha/ | % Mensual Informes de Gerencia General,
activos programas estan total de programas)*100 gerencia Gerentes de area.

funcionando

correctamente.
Encuesta de Clima | Realizar encuesta de (Identificacion de | % Anual Resultados Talento Humano,
Laboral clima que permita dar factores débiles/factores Encuesta de Gerentes de &rea

seguimiento a los evaluados )*100 Clima Laboral

objetivos de Ceprodel
Capacitaciones Capacitar al personal de ((NGmero de | % Semestral Reporte de Talento Humano,

temas de crédito y capacitaciones del capacitaciones Gerentes de area

analisis. Capacitacion a
oficiales de Cumplimiento
en normas PLD/FT

periodo actual/ nimero
de capacitaciones) -
1)*100

97




Capitulo 3.

. Conclusiones

En Centro de Promocién del Desarrollo Local y Superaciéon de la Pobreza CEPRODEL
es una organizacion sin fines de lucro, que desde sus origenes ha tenido como misién
contribuir a la mejora de la calidad de vida de las familias nicaraglienses en situaciones
de pobreza a través de los diferentes programas que promueve. Evidencia a través del
tiempo una gran capacidad de innovacion que se ve obstruida desde el afio 2009 en
que por la crisis financiera internacional se retira la cooperacion especializada en
microfinanzas; asi mismo, por la emergencia del movimiento no pago que en su

primera fase fue estimulado por el gobierno nicaragiiense.

En el momento actual, las condiciones del entorno, las exigencias y necesidades de los
clientes han cambiado de tal manera que es necesario estudiar y analizar con
detenimiento la situacidon en la que se encuentra la organizacion y, asi, poder elaborar
e implementar acciones estratégicas para hacer frente al deterioro de la entidad y
poder proponer acciones a los acreedores, a los proveedores de fondo y enfrentar
debidamente la competencia que cada dia diversifica mas el mercado y mantener

vigencia en los amplios sectores que atiende.

Como resultado de la investigacidbn realizada, tomando en consideracion,
conocimientos y opiniones de los principales actores de la organizacién (Junta
Directiva, trabajadores y clientes), se llegd a la conclusion de gue existen aspectos en

los que se debe trabajar para llegar a cumplir con la mision de CEPRODEL.

La accion sustantiva que las autoridades y principales ejecutivos deben desarrollar y
tener los mejores resultados es la negociacién con el banco Acreedor; solo resolviendo
esta problemética, se puede pensar en la sobrevivencia y consolidacion en la nueva
etapa de esta organizacion. Como se pude observar, en esta oportunidad y en este

plan en particular, no se identifica como la variable mas importante a los clientes, que
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conceptualmente son la base de toda organizacion; en este caso particular, se supera
el protocolo porque solo esta negociacion puede permitir que se pueda continuar con el

funcionamiento de la institucion.

En segundo lugar, es necesario atender clientes, que son la base de toda organizacion,
creando los mecanismos necesarios de comunicacion, interaccion, motivacion y
estimulo con el fin de crear un sentido de pertenencia y compromiso con los objetivos
y la mision de CEPRODEL.

Es pertinente en las nuevas condiciones del pais y con la oferta existente que es muy
amplia y diversa que aspectos y ofertas deben proponerse a los clientes de toda la vida
y a los nuevos clientes a los que debe apuntar CEPRODEL. El disefio de producto es
un desafio importante ya que deben ser mas atractivos y esto es concomitantes con
nuevas acciones mercadoldgicas, agiles y eficaces que permitan captar una mayor

cantidad de clientes nuevos y fidelizar a los ya existentes.

Restablecer en las nuevas condiciones de la organizacion las alianzas con
organizamos e instituciones internacionales que fomentan el desarrollo local y cuentan
con el instrumento financiero como el mecanismo de desarrollo de la microempresas,
cooperativas y asociaciones diversas que generan empleo y que estan en la linea del

desarrollo de sus comunidades.

Es importante también contar con un plan de comunicaciéon que permita divulgar los
resultados, actividades y proyectos que tiene la organizacién, tanto a nivel interno
como externo, lo cual es consonante con las nuevas exigencias de CONAMI ente
regulador de las microfinazas en Nicaragua, e incluso de la unidad de analisis
financiero del gobierno, que impone un conjunto de medidas sobre la transparencia de

informacion de la organizacion.

Los cambios ocurridos desde el 2009 hasta hoy han sido dramaticos y todas las

calificaciones adquiridas por CEPRODEL y la imagen corporativa se ha deteriorado
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principalmente por los dos factores sefialados al inicio de las conclusiones, el éxito del
plan de accion y la consecucion de las metas propuestas y la reconversion institucional
a la que deberén llegar esta asociado a tres elementos; la negociacion con el banco
Acreedor; segundo la voluntad y compromiso de las autoridades de CEPRODEL y sus
aliados y tercero la recalificacion y mayor compromiso de los trabajadores en los

distintos ambitos institucionales.

La implementacion de las estrategias no sera posible si no se cuenta con la disposicién
y voluntad de los directivos, quienes, al final de cuenta, son los responsables de tomar
decisiones y quienes tienen como asignatura pendiente comprometer a todo su

personal para el cumplimiento de la mision y vision de la organizacion.

La variable independiente a la que se subordin6 en plazos y metas fue la negociaciéon
con el Banco Acreedor. Resuelto este conflicto y tomando en consideracion el
consenso con los Directivos y la respuesta de algunos proveedores de fondo se
considera que los dos primeros afios seran de consolidacion y reorganizacion. Se logré
un periodo de gracia que permitira la consolidacion de la cartera y mejorar las
condiciones de atencion a los clientes, ofreciendo incluso mejores productos

financieros.

Del tercer al quinto afio, se dara el inicio de la diversificacion de la Fundacion de
Desarrollo y la actividad microfinanciera en sentido estricto y los siguientes periodos
seran de proposicion y desarrollo de nuevos productos y reposicionarse en las mejores

condiciones del mercado.

Se ha intercambiado este plan con autoridades de la institucion y estan de acuerdo en
gue sera un instrumento y una guia de accion para las metas de mediano plazo del

Centro de Promocion de Desarrollo Local y superacién de la Pobreza.
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.  Anexos

1. Formato de preguntas del grupo focal “Clientes”

Centro de Promocion del Desarrollo Local
Preguntas a grupo focal
Clientes

Objetivos:

Conocer el grado de conocimiento que poseen los clientes acerca de los programas y
actividades que realiza CEPRODEL.

Conocer las opiniones, percepciones y expectativas acerca de los servicios que ofrece
CEPRODEL como parte de su cartera.

Guia de preqguntas:

aprwpdne

o

10.
11.
12.
13.
14.
15.

¢, Hace cuanto tiempo es cliente de CEPRODEL?

¢ Cémo conoci6 CEPRODEL?

¢, Qué referencias le dieron?

¢, Qué sabe acerca de la empresa? ¢ Conoce nuestros proyectos?

¢, Qué representa para usted la imagen de CEPRODEL? ¢ Le parece adecuada?

¢, Deberia irse renovando?

¢, Cudl fue la primera impresién que tuvo de nosotros?

¢,Cuales considera que son los principales aspectos a considerar cuando decide ir a una
organizacién como la nuestra? (Hacer que la gente mencione los aspectos, escribirlos
en un papel y luego tratar de categorizarlos por orden de importancia. Por ejemplo:
Referencias, facilidad pagos, servicio, pronta solucién, servicios posteriores, etc.).

¢, Qué nos puede decir acerca del analista de crédito que lo atendi6é? ¢ cémo fue el trato?
¢, Qué opina acerca de nuestra capacidad de respuesta para darle solucién a sus
solicitudes o problemas?

¢,Cudles son los principales problemas que ha experimentado con nosotros?

¢, Qué aspectos cree que podriamos mejorar?

¢, Qué otros servicios cree Ud. que podrian integrarse a nuestra cartera?

¢, Ha tenido experiencia con otras organizaciones similares a la nuestra?

¢, Como podria usted calificarnos en relacion con la competencia?

¢ Haria uso de nuestros servicios nuevamente si tuviera otra oportunidad?
¢Recomendaria nuestra empresa? ¢ Por qué?
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2. Formato de Preguntas del Grupo Focal “Colaboradores”

Centro de Promocién de Desarrollo Local y Superacién de la Pobreza
Preguntas grupo focal
Colaboradores de CEPRODEL

Objetivo:

o Conocer las opiniones, percepciones, sentimientos y expectativas de los colaboradores
de CEPRODEL acerca del trabajo que se realiza.

Guia de preqguntas:

1. ¢ Hace cuanto tiempo trabaja en CEPRODEL?

2. ¢ Conoce los objetivos, mision y visién de la organizacién? (Escribir la mision y visién en un
papel de manera andnima y luego leer algunas entre ellos).

3. ¢, Se siente identificado con estos?

4. El trabajo que se realiza en la organizacién diariamente, esta realmente ajustado a la mision
y vision de esta?

5. ¢ Qué opina acerca de la labor que realiza CEPRODEL?

6. ¢Qué representa para usted la imagen de CEPRODEL? ¢Le parece adecuada? ¢ Deberia
irse renovando?

7. ¢ Conoce usted quién es el cliente de CEPRODEL? ¢ CAmo nos ven los clientes? ¢Qué es lo
gue quieren de nosotros?

8. ¢ Siente que su trabajo es importante para cumplir con los objetivos de la

9. ¢ Se siente satisfecho y conforme con el trabajo que realiza?

10. ¢ Sus opiniones son tomadas en cuenta?

11. (,Como es el clima de trabajo?

12. ¢ Existe algin método de estimulo por buen desempefio? ¢ Podria recomendar alguna otra
forma para estimularlo?

13. ¢;Se realizan actividades que permitan establecer vinculos mas estrechos con sus
comparieros?

14. ¢ Como podria calificar las relaciones con sus compareros?

15. ¢ Recibe usted cursos de actualizacion o capacitacién constantemente?

16. ¢ Qué opiniones ha escuchado acerca del trabajo que se realiza en CEPRODEL

17. ¢ Cuédles cree que sean los principales problemas que enfrenta la organizacién?

18. ¢ Qué aspectos positivos podria mencionar acerca del trabajo que realiza?

19. ¢ Qué aspectos cree usted que la organizacion deberia de mejorar?
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3. Formato de preguntas de la Entrevista a los miembros de la “Junta

Directiva”

Centro de Promocién del Desarrollo Local y Superacion de la Pobreza
Entrevistas
Miembros de la Junta Directiva de CEPRODEL

Objetivo:

Conocer las opiniones y percepciones de los miembros de la Junta Directiva de
CEPRODEL en cuanto al trabajo que realiza la organizacion.

Guia de preqguntas:

No oo N

© ®©

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.

¢, Hace cuanto tiempo es parte de la Junta Directiva?

¢Cree usted que la misién y la visién de la organizacion se ajustan a la labor que se
realiza actualmente? ¢ cree que deberia actualizarse?

A su criterio, ¢qué imagen proyecta CEPRODEL?

¢, Qué imagen le gustaria que proyectara?

¢, Qué opina acerca del desempefio de CEPRODEL en los ultimos afios?

¢ Cuales son los principales motores que impulsan CEPRODEL?

¢,Cuales considera que son los aspectos que hacen de CEPRODEL una organizacion
diferente de las demas?

¢ Cuales son sus principales fortalezas? ¢ Cuéles son sus principales

¢, Qué cree usted que esta haciendo mejor la competencia?

¢, Qué aspectos cree que deberian mejorarse para ser mas competitivos?

¢,Cuales deberian ser los principales cambios que deberia experimentar

¢,Qué rumbo cree usted que deberia tomar?

¢, Como califica la relacion con los proveedores de fondos?

¢, Cémo podria definir el mercado objetivo de CEPRODEL?

¢, Considera que se esta cumpliendo con las expectativas de los clientes?

¢, Deberian definirse nuevos segmentos?

¢ Qué opina acerca del movimiento No Pago? ¢qué medidas han utilizado para
minimizar el impacto de este grupo?

¢,COomo es la relacion existente con los gobiernos locales? ¢ existen alianzas o posibles
oportunidades de trabajo en conjunto?
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