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INTRODUCCION

La importancia de esta investigacion radica en la necesidad de que la cooperativa
COOPAS de R.L. cuente con un plan financiero solido y bien estructurado, que le permita
enfrentar los desafios econdmicos y financieros del entorno actual. La ausencia de un plan
estratégico financiero adecuado puede generar riesgos significativos, tales como la toma de
decisiones ineficientes, la mala administracion de recursos y la incapacidad para adaptarse a los
cambios del mercado. Por lo tanto, la elaboracion de este plan contribuira a fortalecer la

estabilidad financiera de la cooperativa y a mejorar su sostenibilidad a largo plazo.

De acuerdo con Valle (2020) un plan estratégico financiero robusto debe basarse en una
planificacion solida, respaldada por un diagnostico financiero histérico que identifique las
principales variables que afectan el desarrollo 6ptimo de la organizacion. En este sentido, se
analizaron los estados financieros del periodo 2022-2024, a fin de calcular ratios financieras

que permitieran medir la rentabilidad y evaluar la gestion del riesgo financiero.

La relevancia de este estudio se fundamenta en su contribucion al desarrollo financiero
de las cooperativas en El Salvador, las cuales representan un motor clave para la economia local.
Estas organizaciones desempefian un papel fundamental en el apoyo a pequefios y medianos
empresarios, y un manejo financiero adecuado puede mejorar su capacidad de brindar mejores

servicios a sus asociados, asi como aumentar su competitividad en el mercado.

El objetivo principal de la presente investigacion es desarrollar un plan estratégico
financiero que fortalezca el crecimiento sostenible de la cooperativa COOPAS de R.L., ubicada

en el distrito de San Salvador, departamento de San Salvador.

En el capitulo uno se expone el contexto general y la problematica que motiva esta
investigaciéon. Se abordan la delimitacion teorica, espacial y temporal, las preguntas de

investigacion, los objetivos, la justificacion, asi como los limites y alcances del estudio.

El capitulo dos presenta una revisién tedrica e historica sobre los conceptos de plan y
estrategia, explicando su evolucion hasta llegar a la nocion de planificacion estratégica

financiera. A partir de este marco tedrico, el equipo investigador propone una conceptualizacion



propia del plan estratégico financiero. Finalmente, se aborda el marco juridico aplicable al

sector cooperativo financiero y se contextualiza el problema de investigacion.

En el capitulo tres se describe la metodologia utilizada en el desarrollo de la
investigacion. Se detalla el enfoque, tipo y disefio de estudio, asi como las técnicas e
instrumentos empleados para la recoleccion y analisis de datos financieros. Asimismo, se
explica el proceso de seleccion de la informacion contable y financiera de la cooperativa
COOPAS de R.L. correspondiente al periodo 2022-2024, base para la elaboracién de los

indicadores financieros utilizados en el diagndstico.

El capitulo cuatro presenta los resultados obtenidos a partir de la investigacion de campo
a través de encuestas y entrevista al presidente de la cooperativa y analisis de los estados
financieros. Se incluyen un andlisis horizontal y vertical detallado e interpretacion de las
principales cuentas; ademas, los principales hallazgos relacionados con los indicadores de
rentabilidad, liquidez, endeudamiento y gestion del riesgo financiero. A partir de estos
resultados, se plantean las estrategias financieras que conforman el plan propuesto, orientado a
mejorar la sostenibilidad y competitividad de COOPAS de R.L.

Xi



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Situacion problematica y delimitacion
1.1.1 Delimitacion teorica

Este estudio adopto un enfoque financiero y emplea diversas herramientas analiticas
para el disefio de un plan estratégico financiero, orientado a mejorar la rentabilidad de empresas
con un modelo cooperativista. Se establece una base tedrica que sustente su implementacion y
permita generar resultados financieros positivos, mediante un plan adaptado a las

particularidades operativas de este tipo de organizaciones.

1.1.2 Delimitacion espacial
La investigacion se desarrollo en EI Salvador, especificamente en el departamento de
San Salvador, en la empresa COOPAS de R.L., clasificada como una mediana empresa del

sector financiero.

Figura 1

Ubicacion de la empresa.
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1.1.3 Delimitacion temporal

El periodo de ejecucion de la investigacion comprende de marzo a agosto de 2025.

1.2 Enunciado del problema

Actualmente, la cooperativa COOPAS DE RL, ubicada en el distrito de San Salvador,
enfrenta desafios relacionados con la gestion y optimizacion de sus recursos financieros, lo cual
puede limitar su capacidad para maximizar su rentabilidad, sostenibilidad y competitividad en
el mercado. A pesar de su importancia econdmica, la cooperativa carece de un plan estratégico
financiero bien estructurado que permita la toma de decisiones informadas y el manejo eficiente
de sus recursos. Este vacio estratégico puede estar afectando su desempefio y crecimiento a
mediano y largo plazo. En este contexto, surge la necesidad de preguntarnos si disefiar un plan
estratégico financiero permitira a la cooperativa mejorar su planificacion, optimizar sus recursos

y garantizar su estabilidad y expansion en el futuro:

(El disefio de un plan estratégico financiero permitira fortalecer el crecimiento
sostenible de la cooperativa “COOPAS de RL” ubicada en el distrito de San Salvador,

departamento de San Salvador?

1.3 Preguntas de investigacion

e ;Qué es un plan financiero para una cooperativa de ahorro y crédito?

e (Qué beneficios financieros aporta la implementacion de un plan estratégico financiero a la
cooperativa “COOPAS de RL” para su crecimiento sostenible?

e ;COmo puede ayudar un plan estratégico financiero a tomar decisiones adecuadas en la
cooperativa “COOPAS de RL”?

e ;COmo se implementa actualmente el plan estratégico financiero de la cooperativa
COOPAS de RL?

e ;De qué manera puede contribuir el desarrollo de un plan estratégico financiero a obtener

mayor rentabilidad y reducir posibles perdidas a COOPAS de RL?

13



1.4 Objetivos de la investigacion

Objetivo general
Desarrollar un plan estratégico financiero que permita fortalecer el crecimiento
sostenible de la cooperativa “COOPAS de RL” ubicada en el distrito de San Salvador,

departamento de San Salvador.

Objetivos especificos
Analizar las estrategias financieras implementadas en el plan estratégico de la
cooperativa “COOPAS de RL”

Definir las estrategias financieras que permitan gestionar un crecimiento sostenible de
la cooperativa “COOPAS de R.L”

1.5 Justificacion
La investigacion se centra en la identificacion y evaluacién de las necesidades
financieras de la cooperativa, para posteriormente, formular estrategias financieras con la

finalidad de optimizar sus recursos y mejorar su competitividad en el mercado.

Se disefiara un plan estratégico financiero para la cooperativa. Este plan incluira un
diagnostico de la situacion financiera y el analisis general de la cooperativa, y la propuesta de
estrategias y acciones especificas para la gestion eficiente de los recursos financieros. De
acuerdo con Valle (2020) un plan financiero robusto debe basarse en una planificacion
financiera sélida, respaldada por un diagnéstico histérico que identifique las principales

variables que podrian afectar el desarrollo 6ptimo de la cooperativa COOPAS de RL.

La importancia de este estudio radica en la necesidad de la empresa en estudio, de contar
con un plan financiero sélido y bien estructurado, que le permita enfrentar los retos econdmicos
y financieros del entorno actual. La falta de un plan estratégico financiero adecuado puede
generar riesgos, como la toma de decisiones ineficientes, la mala administracion de los recursos
y la incapacidad para adaptarse a los cambios del mercado. Por lo tanto, la elaboracién de este
plan contribuira a fortalecer la estabilidad financiera de la cooperativa y a mejorar su
sostenibilidad a largo plazo.
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Los puntos focales de referencia para obtener la informacion son: directivos, gerentes y
empleados. Estos actores, serdn los principales beneficiarios de la implementacion del plan
estratégico financiero. Asimismo, el estudio servir de referencia para futuras investigaciones
en el &mbito cooperativo y financiero en El Salvador, contribuyendo al conocimiento sobre la
gestion financiera en organizaciones cooperativas. La relevancia de este estudio radica en su
contribucion al desarrollo financiero de las cooperativas en El Salvador, que son un motor
importante en la economia local. Las cooperativas juegan un papel clave en el apoyo a pequefios
y medianos empresarios, y un adecuado manejo financiero puede mejorar su capacidad para
ofrecer mejores servicios a sus socios, asi como su competitividad en el mercado. Este plan
estratégico no solo permitira a COOPAS de RL mejorar su gestién interna, sino que también
fortalecera el modelo cooperativo en el pais, promoviendo la inclusion financiera y el desarrollo

econdmico local.

1.6 Limites y alcances
Limites.

El disefio del plan estratégico financiero no contempla la implementacién préctica de
todas las estrategias, dado que se trata de una propuesta. La puesta en marcha real dependera de

los recursos disponibles, la voluntad del consejo de administracion y las circunstancias externas.

La investigacion se centrard exclusivamente en la cooperativa COOPAS de RL en San
Salvador, por lo que los resultados y las estrategias propuestas podrian no ser completamente

aplicables a cooperativas en otras ubicaciones o con estructuras organizacionales diferentes.

El estudio no podra predecir o controlar factores externos que puedan afectar la
cooperativa, como cambios econémicos, politicas gubernamentales o eventos imprevistos
(crisis financieras, cambios legislativos, etc.) que podrian influir en la efectividad de las

estrategias propuestas.

Por ultimo, el tiempo disponible para la realizacion de la tesis se convierte en una
limitante para profundizar en el analisis y nivel de detalle de las propuestas del plan estratégico
financiero, dado que se deben cumplir los plazos establecidos para la entrega del documento,
de aproximadamente seis meses para el desarrollo del documento, asimismo el acceso a la

informacion.
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Alcances

El plan incluird un analisis detallado de la situacion financiera de la cooperativa,
considerando indicadores clave como la liquidez, rentabilidad, estructura de costos, la
diversificacion de productos financieros, la gestion de riesgos, la eficiencia operativa y

solvencia, con el fin de optimizar los recursos de la cooperativa y aumentar la rentabilidad.

Posterior al analisis de la situacion financiera de la cooperativa, se disefiaran estrategias
financieras adaptadas a las necesidades especificas de la cooperativa, buscando optimizar la
utilizacion de recursos, mejorar la gestion del riesgo financiero y fomentar la sostenibilidad a

largo plazo.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO DE REFERENCIA

El presente marco tedrico tiene como propoésito establecer una base conceptual y
contextual que oriente el desarrollo de la investigacion. Para ello, se abordaron teorias y
conceptos fundamentales sobre la planificacion estratégica financiera, asi como informaciéon
clave relacionada con la empresa objeto de estudio, COOPAS DE R.L., permitiendo comprender

su situacion actual y las necesidades en materia de planificacion estratégica.

2.1. Antecedentes del problema
Generalidades

En el entorno empresarial actual, la planificacion estratégica financiera se ha
consolidado como una herramienta clave para garantizar la sostenibilidad, la adaptabilidad y el
crecimiento de las organizaciones. A diferencia de la gestion financiera operativa, esta disciplina
se enfoca en establecer objetivos financieros a largo plazo alineados con la vision estratégica de
la empresa, permitiendo anticiparse a cambios del entorno econdmico, identificar oportunidades
de inversion y tomar decisiones que maximicen el valor organizacional (Hillier, Grinblatt &

Titman, 2021).

La planificacion estratégica financiera implica un proceso sistematico mediante el cual
se formulan proyecciones financieras, se evallian diferentes escenarios economicos y se disefian
estrategias que integran areas clave como inversion, financiamiento y administracion del riesgo.
Este enfoque estructurado permite a las empresas no solo establecer metas financieras claras,
sino también alinear recursos, procesos y capacidades en funcion de los objetivos estratégicos

del negocio (Brigham & Houston, 2022).

Asimismo, esta planificacion representa un factor decisivo en la creacion de valor para
los accionistas y otros grupos de interés, ya que permite optimizar el uso del capital, priorizar
iniciativas estratégicas y mantener una posicion financiera solida frente a entornos volatiles y

altamente competitivos (Pearce & Robinson, 2019).
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Informacion general de la empresa

COOPAS de R.L es una Asociacion Cooperativa dedicada al Ahorro, Crédito y
Servicios Profesionales de Profesionales Salvadorefios de Responsabilidad Limitada, fue
fundada el 25 de septiembre de 1970.

Figura 2

Fotografia de la empresa

El Centro Financiero de COOPAS de R.L se encuentra ubicado en la direccion: 27
Avenida Norte y 25 calle poniente No 1505, San Salvador; esta cooperativa es de primer grado,
organizada bajo las leyes de la Republica de El Salvador, autorizada e inscrita en su momento,
en el Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo (INSAFOCOOP).

Como Mision tiene "Somos la Cooperativa de Ahorro y Crédito de Profesionales que
proporciona soluciones financieras con eficiencia, innovacion y excelentes beneficios a los
asociados". COOPAS de R.L. se rige por los valores cooperativos universales de ayuda mutua,
responsabilidad, democracia, igualdad, equidad y solidaridad. Ademas, adopta valores internos

como excelencia, pasion, renovacion y perseverancia.

La estructura organizativa cuenta con cuerpos directivos como el Consejo de
Administracion, responsables de la toma de decisiones y la supervisidn de las operaciones, junta

de vigilancia, asi como los comités de apoyos.
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Entre los servicios que brinda estan soluciones financieras a sus asociados, incluyendo
lineas de crédito, cuentas de ahorro, depdsitos a plazo fijo y acceso a su aplicacion movil
"COOPAS Mavil APP, entre otros. La cooperativa cuenta con multiples agencias en todo el
pais, incluyendo ubicaciones en San Salvador, Soyapango, Antiguo Cuscatlan, Zacatecoluca,

San Miguel y Santa Ana.

2.2 Teorias y conceptos basicos

Definicion del concepto de plan y estrategia
Origen y significado actual de plan

En un principio, el término "plan" (originario del latin) fue utilizado para denotar la
"prefiguracion y disefio de un edificio", es decir, el resultado esperado de una obra por
construirse. Mas tarde, este concepto se extendio a la idea de un "escrito en que se apuntan las
grandes lineas de una cosa" (Ossorio, 2003). Con el tiempo, el término ha evolucionado y, en la
actualidad, dentro del proceso organizacional de una empresa, los planes son considerados el
resultado del proceso de planeacion. En este sentido, un plan puede definirse como un disefio o
esquema detallado de lo que se debe hacer en el futuro, junto con las especificaciones necesarias

para realizarlo (Munch, 2010).

En la actualidad, bajo un enfoque moderno, se denomina plan a la toma anticipada de
decisiones que permite prever, organizar, coordinar y controlar situaciones, acciones y
resultados. Haciendo un recorrido por definiciones de diversos autores, nos encontramos con
atributos comunes que nos acercan en mayor medida a la idea de plan. Estas caracteristicas son:
la reflexion previa y concomitante con la accion; la seleccion y ponderacion racional de
objetivos y medios que permiten reducir el azar; acciones y decisiones presentes referidas a
resultados futuros; prevision, promocion y estructuracion de acciones tendientes a arribar a las
metas deseadas; intencion de modificar voluntariamente los acontecimientos y adaptabilidad a

los cambios del contexto (Ossorio, 2003).

El concepto de plan, en su evolucion histérica, permite visualizar la accion anticipada y
estructurada dentro del marco organizacional. Para el caso de la cooperativa COOPAS de R.L.,
este plan no solo tiene una base tedrica, sino que se convierte en la herramienta practica para

guiar la toma de decisiones estratégicas que, con vision de futuro, aseguren su sostenibilidad.
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Caracteristicas de un plan.

En la siguiente figura, se plasman las seis caracteristicas que se consideran en la

elaboracion de un plan (todas mutuamente relacionadas), segiin la opinidon de Ossorio (2003).

Figura 3

Caracteristicas de un plan

Adaptabilidad

Fuente: Ossorio (2003)

Para Ossorio (2003), estas caracteristicas reflejan elementos clave en el proceso de

planificacion, los cuales son detallados a continuacion:

1) Reflexividad: Previa y concomitante con la accion.

2) Selectividad: Eleccion de objetivos, metas y medios para alcanzarlos.

3) Intencionalidad: Esfuerzo voluntario de construccion conceptual y practica del futuro
deseado.

4) Anticipacion: Imaginacion para la ideacion de futuros posibles.

5) Direccionalidad: Orientacion de la accion hacia un sentido querido y predeterminado.

6) Adaptabilidad: Versatilidad para adecuarse a los cambios en el contexto y flexibilidad en la

accion.
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Origen y significado actual de estrategia

En un recorrido historico se observa que apenas un siglo atras la estrategia era motivo
de estudio exclusivamente en escuelas militares, hoy los futuros directivos de las organizaciones
la estudian en escuelas de negocios (Maldonado et al., 2017). Para comprender esta transicion,
Pérez (2014, como se citdé en Maldonado et al., 2017) manifiesta que, para entender la evolucion
de la estrategia, es necesario considerar tres paradigmas fundamentales: el militar, el

matematico-cientifico y el econdémico-gerencial.

Retomando los aportes de Ossorio (2003) se puede considerar la estrategia como un
estilo y un método de pensamiento referido a la accion, de caracter consciente, adaptativo y
condicional. Este tipo de razonamiento se caracteriza por la reflexiéon y ponderacion de las
fuerzas puestas en juego en un escenario determinado, el célculo y la prevision (por medio de
hipotesis) del comportamiento del “otro” frente al propio, la seleccion de los medios idoneos y
la combinacion sincronizada y convergente de los dispositivos que permitan alcanzar los

resultados esperados.

Tabla 1

Dimensiones de la definicion de estrategia

Dimensiones Significado de estrategia

Medio para establecer el propésito de la organizacion en términos de objetivos a largo plazo,
programas de accion y prioridades en la asignacion de recursos.

Dominio competitivo de la empresa, conocimiento presente de la empresa y negocios, y vision de lo
que se quiere ser la empresa y negocio.

Proyecto global coherente y unificado de la organizacion como un todo que le permite asegurar el logro
de los objetivos corporativos.

Propésito (Pr)
Poder (P)
Vision global (\Vg)

Respuesta a las fuerzas y debilidades del ambito interno y a las oportunidades y amenazas presentes

Entorno (E . . . , .
E) en el entorno. Incorpora un ambiente cambiente donde interactan diversos elementos o actores.

Instrumento para alcanzar una posicion competitiva sostenible y rentable con las fuerzas que
determinan la competencia empresarial

Fuerza motivante para los diferentes grupos de interés que afectan o pueden ser afectados por el logro
de los objetivos de la organizacion

Se descata el rol protagdnico del sujeto. Resultado de una combinacién de pensamiento y accién para
Sujeto (S) el logro de los objetivos. Subyacen capacidades propias del sujeto: seleccion, innovacion, creatividad y
comunicacion.

Posicionamiento (Ps)

Grupos de interés(Gr)

En Ia tabla 1 se detalla de manera sistematizada las dimensiones del significado de

estrategia, pasando de un enfoque unidimensional a uno multidimensional desarrollado por
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Maldonado et al. quienes identifican y conceptualizan siete dimensiones para entender el

concepto de estrategia.

Maldonado et al. (2017) sostienen que las caracteristicas dinamicas y complejas del
entorno actual, hace que la formulaciéon de la estrategia se sustente en un concepto

multidimensional, que permita trascender lo estrictamente economico.

En el contexto de las cooperativas de ahorro y crédito, la estrategia adquiere una
relevancia particular, dado que estas organizaciones operan en entornos altamente regulados,
competitivos y sensibles a factores sociales y econdmicos; en ese sentido, la estrategia adquirira
caracteristicas especificas, alineadas con los principios cooperativos y las exigencias del
mercado. La aplicacion de un enfoque estratégico multidimensional, como el propuesto por
Maldonado et al. (2017) permite a las cooperativas no solo definir su rumbo econémico, sino
también articular sus fines sociales y solidarios con eficiencia operativa y sostenibilidad

financiera.

La planificacion estratégica en las cooperativas de ahorro y crédito representa una
herramienta fundamental para vincular la gestion institucional con los principios solidarios y el
entorno econdémico cambiante. En este tipo de entidades, donde la finalidad no es solo
econdmica sino también social, la estrategia debe permitir tanto la sostenibilidad financiera

como el cumplimiento de su misiéon comunitaria.

Segun Yanez (2015) la planificacion estratégica permite direccionar de manera ordenada
y estructurada los objetivos organizacionales, identificando de forma anticipada los posibles
cambios del entorno y adaptando los recursos para responder a los desafios. Esta vision
estratégica es crucial para tomar decisiones coherentes con los valores cooperativos y fortalecer

la resiliencia institucional ante escenarios financieros complejos.

En este contexto, la formulacion de una estrategia efectiva requiere comprender tanto
las capacidades internas de la organizacion como las condiciones externas del entorno. Para
ello, el uso de herramientas de diagnostico estratégico resulta indispensable. Herramientas
clasicas como el Analisis FODA (Garcia, 2014) y el Modelo del Diamante de Porter (Porter,
1990) permiten llevar a cabo este diagndstico estratégico, facilitando la identificacion de
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, asi como la comprension de las fuerzas

competitivas que afectan a la cooperativa en su sector. Estas herramientas proporcionan insumos
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clave para disefiar un plan estratégico financiero adaptado al entorno competitivo y regulatorio

del sector financiero.

Definicion de planificacion financiera

Tras definir qué es un plan y una estrategia, podemos trasladar estos conceptos al &mbito
financiero, donde la planificacion financiera se convierte en un elemento clave para la toma de

decisiones dentro de las organizaciones.

La planificacion financiera no es solo una herramienta administrativa; es una extension
directa de la estrategia organizacional, pues permite la implementacion de los objetivos

definidos en el plan estratégico, adaptados a los recursos financieros disponibles.

Pérez (2016) conceptualiza la planificacion financiera como el vehiculo para la creacion
de empresas sostenibles, puesto que permite visualizar los resultados de las distintas areas
organizacionales en términos cuantitativos y de esta forma, intervenir en ellos para que se logre
un equilibrio econdémico en todos los niveles de la empresa, afrontando los retos y cambios que
impone el entorno de la mejor forma, dado que se convierte en la base para la toma de decisiones
acertadas, al permitir predecir los futuros comportamientos del negocio y sus repercusiones en

la situacién econdmica, contable y financiera del mismo.

Dentro del ambito organizacional, la planificacién financiera se constituye en una
herramienta de importancia para la direccion, debido a que cuenta con una alta efectividad para
la toma de decisiones, permite diagramar las actividades y tacticas a seguir para cumplir los
objetivos financieros, esta herramienta se adapta a distintas industrias, su flexibilidad permite

tener un mejor control financiero empresarial (Valle, 2020).

Reforzando la idea plasmada de Valle, en el parrafo anterior, Cabezas et al. (2016, como
se citd en Ordoiiez, 2023), sefialan que la planificacion financiera en las diferentes empresas
sean estas comerciales, industriales, de servicios y manufactureras, permite llevar un control
adecuado de las organizaciones en relacion con sus recursos financieros, para alcanzar sus

objetivos y a su vez evitar que se cometan errores a futuro en la toma de decisiones financieras.

En opinion de Elizalde (2018) la planificacion financiera puede conceptualizarse como

aquella informacion contable, que es cuantificada de los planes de la empresa y ademads por su
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naturaleza incide sobre los recursos financieros de la misma. De igual forma, puede ser
considerada como proceso, por la secuencia de pasos a seguir para la obtencion de un plan.
Asimismo, es necesario tener en cuenta que la calidad de sus resultados es garantizada por la

veracidad de la informacion contable esgrimida para su preparacion.

Hacer referencia a la planificacion financiera, es visualizar una herramienta de apoyo a
la gestion organizacional de cualquier empresa, en funcion de los multiples beneficios que

puede aportar al eficaz desenvolvimiento de los procesos operativos contables (Elizalde, 2018).

En ese sentido, la planificacién financiera es el proceso fundamental que guia a las
organizaciones o individuos a establecer objetivos financieros a corto, medio y largo plazo,
considerando los recursos disponibles y las posibles contingencias. A partir de esta
planificacion, se crean los planes financieros, que son documentos detallados que establecen las

estrategias especificas para alcanzar esos objetivos.

La planificacion hace uso de la informacion financiera historica para realizar
presupuestos y proyecciones, los cuales se constituyen como una herramienta de suma
importancia porque ayudan a establecer los objetivos econdmicos (en lo referente a los ingresos,
a los gastos e inversiones) y supervisar que las acciones trazadas para su obtencion sean las
adecuadas para conseguirlo, el alcance de la informacion financiera es la de manifestar datos

que satisfagan dudas e inquietudes de personas interesadas (Valle, 2020).

Objetivo de la planificacion financiera

El objetivo de la planificacion financiera es minimizar el riesgo y aprovechar las
oportunidades y los recursos financieros, decidir anticipadamente las necesidades de dinero y
su correcta aplicacion, buscando su mejor rendimiento y su maxima seguridad financiera. El
sistema presupuestario es la herramienta mas importante con lo que cuenta la administracion

moderna para realizar sus objetivos (Quintero, 2009).

Elementos claves del proceso de planificacion financiera

Dentro de los elementos esenciales que componen el proceso de planificacion financiera,
Quintero (2009), identifica las siguientes tres dreas fundamentales que aseguran el éxito de este

proceso dentro de las organizaciones.
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1. La planificacion del efectivo consiste en la elaboracion de presupuestos de caja. Sin un
nivel adecuado de efectivo y pese al nivel que presenten las utilidades la empresa esta
expuesta al fracaso.

2. Laplanificacion de utilidades se obtiene por medio de los estados financieros proforma,
los cuales muestran niveles anticipados de ingresos, activos, pasivos y capital social.

3. Los presupuestos de caja y los estados proforma son utiles no sélo para la planificacion
financiera interna; sino que forman parte de la informacién que exigen los prestamistas

tanto presentes como futuros.

Conceptualizacion basica de plan financiero

Desde el punto de vista empresarial, Quintero (2009) plantea que el “plan de una
empresa” es la expresion cualitativa de la estrategia empresarial, siendo el presupuesto su
expresion cuantitativa. Es decir, el instrumento operativo de la planificacion financiera es el
plan financiero; en ese sentido, este autor identifica dos niveles basicos para el plan financiero,

en funcion del ciclo de la empresa a que hagamos referencia:

a) Plan a largo plazo, correspondiente al ciclo largo, cuyas variables instrumentales
serian las inversiones por realizar y la financiacion necesaria. Este plan a largo plazo tiene su
expresion cuantitativa en el denominado Presupuesto de Capital, formado por un presupuesto

parcial de inversiones y otro de financiaciones.

b) Plan a corto plazo, correspondiente al ciclo corto, para el cudl estarian prefijadas las
estructuras econdmicas (activo permanente) y financieras (pasivo fijo), en sus magnitudes mas
importantes, por el plan a largo plazo. Sus variables instrumentales serian el volumen de
ingresos, y el coste de estos. Este plan a corto plazo tiene su expresion cuantitativa en los
denominados Presupuestos de Explotacion. Este presupuesto sirve para proyectar la utilidad
operativa antes de impuestos e intereses (lo que se conoce como EBIT o resultado de

explotacion).

El presupuesto de explotacion se refiere a la estimacion anticipada de todos los ingresos
y gastos operativos que tendra una empresa durante un periodo determinado (normalmente un

afo). Este presupuesto no incluye inversiones o financiamiento, sino solo lo que se necesita para

25



que la empresa funcione dia a dia. En El Salvador (y en general en Latinoamérica), puede variar

un poco el término segun el contexto, pero el equivalente mas comun es: Presupuesto operativo.

La separacion entre los dos tipos de presupuestos no es posible, ya que el segundo de
ellos se encuentra dentro del marco de referencia del primero. Es més, ambos exigen un ajuste
perfecto, no solo en términos de renta, sino también en términos estrictamente monetarios
(cobros y pagos). Por tanto, el tercer elemento fundamental de la documentacion presupuestaria

es el llamado Presupuesto de Tesoreria (Quintero, 2009).

Para Quintero (2009) existen un grupo de técnicas financieras que se utilizan en la
elaboracion de los planes financieros, entre las mas utilizadas podemos mencionar el punto de
equilibrio, la elaboracion de presupuestos, el flujo de efectivo, el origen y aplicacion de fondos

y la elaboracion de los estados financieros proforma.

Los planes financieros incluyen proyecciones de ingresos, gastos, inversiones y
estrategias de ahorro, sirviendo como una hoja de ruta para tomar decisiones informadas y
controlar el flujo de dinero de manera eficiente. De esta manera, la planificacion financiera se
convierte en la base estructural sobre la cual se desarrollan los planes financieros, permitiendo

un enfoque ordenado y coherente en el manejo de las finanzas.

Definicion de plan estratégico

Este término surgié a mediados del siglo XX y es considerada como una herramienta
indispensable dentro del ambito organizacional de una entidad, facilitando la implementacioén
de proyecciones dentro de las instituciones y es caracterizado por alcanzar la vision, tener la
mision y planes de accion enfocados en los objetivos; ademads, se plantean metas y se logra

generar resultados (Moran et al., 2017).

Sainz de Vicufia (2012) define al plan estratégico como un instrumento, que permite
recoger todas las decisiones estratégicas que se han adoptado para que se puedan realizar
observaciones y ajustes de manera estratégica y estos son llevados y ejecutados por la direccion,
con el fin que la empresa sea mas competente en el mercado y pueda cumplir en satisfacer las

perspectivas crecimiento.

Por su parte, Aramburu (2017) considera al plan estratégico como aquel instrumento
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estructurado que permite lograr la visiéon de la empresa, proporcionando una imagen y las
acciones a realizar en tiempos futuros a favor de la entidad, pese a que aquel tiempo puede ser

imprevisible.

Revelo (2018, como se cité en Medina, 2023) explica que el plan estratégico es la
herramienta que permite recoger todo lo que la organizacidon pretende lograr y poder cumplir
con todos sus objetivos, mision, vision y metas organizacionales dentro de su plan de desarrollo
estratégico; y permite poder constituir una herramienta para lograr asi el desarrollo y el
fortalecimiento empresarial la cual les permitird poder elegir caminos enfocados hacia la

eficiencia.

Gonzalez (2014) explica que el plan estratégico es un programa de actuaciéon que
consiste en aclarar lo que la organizacidon pretende conseguir y como se conseguird. Esta
programacion se detalla en un documento donde se describen las grandes decisiones que van a

orientar la empresa para alcanzar los objetivos propuestos.

Analizando las definiciones anteriores, el plan estratégico proporciona un marco
referencial para mejorar la funcion y desarrollar las actividades dentro del entorno de las
organizaciones, se€ conoce como un proceso basico que tiene la finalidad de resolver los
problemas que se pueden presentar, la planificacion es vital porque permite integrar metas y
politicas de cada organizacién y también realiza un seguimiento de todas actividades que se

ejecuten (Cantuta, 2018).

Retomando las ideas de Gonzilez (2014), el autor seiiala que el plan estratégico
contempla tres elementos fundamentales para el funcionamiento diario de las organizaciones,

los cuales son:

1. Objetivos: un objetivo es un hecho que no depende directamente de la compaiiia, y que esta
formado por la ecuacion: cantidad a alcanzar + plazo para conseguirlo. El verbo asociado a
un objetivo es siempre conseguir.

2. Politicas: una politica es una conducta que marca la compaiiia, y que sirve para describir su
actitud, continuada en el tiempo, a la hora de enfrentarse a situaciones de diversa indole. El
verbo asociado a una politica es siempre establecer.

3. Acciones: una acciéon es un hecho que depende directamente de la compania, y que

generalmente se lleva a cabo para facilitar la consecucion de los objetivos, fomentar el
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respeto a las politicas impuestas, o vertebrar la estrategia global de la empresa. El verbo

asociado a una accién es siempre realizar.

Ademas, Gonzalez (2014) considera que el objetivo del plan estratégico es trazar un
mapa de la organizacion que indique los pasos necesarios para alcanzar la vision de la empresa,
es decir, convertir los proyectos en acciones concretas (tendencias, metas, objetivos, reglas,

verificacion y resultados).

Plan estratégico financiero

La elaboracion de un plan estratégico financiero conlleva de forma implicita, un proceso
de planificacion estratégica financiera, el cual facilita el andlisis, la proyeccion y el diagndstico
de las necesidades financieras de la cooperativa COOPAS de R.L. Este proceso incluye la
gestion de recursos, la asignacion de presupuestos, la evaluacion de ingresos y gastos, asi como

la identificacion de fuentes de financiamiento.

Segun Borré (2018) la planificacion estratégica financiera es un proceso que abarca un
conjunto de métodos, instrumentos y objetivos para la evaluacion de una organizacién, con el
fin de prever sus necesidades de fondos y asegurar su correcta utilizacion, lo cual representa

una ventaja sostenible para la misma.

Por su parte, Ortega (2008) afirma que la planificacion estratégica financiera comprende
un proceso mediante el cual el administrador financiero evaliia de forma proyectada, estimada
o futura a la organizacion, utilizando un conjunto de métodos e instrumentos con el proposito
de anticipar sus necesidades de fondos y garantizar su adecuada utilizacion, en busca de un

mejor rendimiento y maxima seguridad.

Con base en lo expuesto, el plan estratégico financiero constituye el documento que
formaliza y organiza dicho analisis en un conjunto de acciones concretas orientadas al logro de
las metas institucionales de la cooperativa. En este sentido, la planificacion estratégica
financiera no es un proceso independiente, sino que actia como soporte fundamental para la
formulacion y ejecucion del plan estratégico financiero. Por tanto, este plan representa el

resultado operativo y tangible de dicho proceso.
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Para esta investigacion, se entendera por plan estratégico financiero al documento
estructurado que integra los elementos de la estrategia organizacional y de la planificacion
financiera, orientado a guiar la toma de decisiones en materia econdémica, asegurando la
sostenibilidad de la organizacion en el corto, mediano y largo plazo. En particular, da prioridad
al manejo eficiente de la liquidez en el corto plazo, como condicidén necesaria para la ejecucion

exitosa de las metas estratégicas a mayor plazo.

Asi, el plan estratégico financiero no es solo una herramienta operativa, sino también
una expresion tactica de la estrategia global de la organizacidon, en tanto establece metas
financieras concretas, define politicas de financiamiento, criterios de inversion, indicadores de

evaluacion y proyecciones presupuestarias.

En el caso de la cooperativa COOPAS de R.L., este plan cobra particular relevancia, ya
que permite alinear la gestién financiera con los principios cooperativos, asegurando la
sostenibilidad econdmica, la participacion de los asociados y el cumplimiento de su objeto

social.

Importancia de los estados financieros y ratios financieras en la elaboracion del plan

estratégico financiero.

Los estados financieros constituyen herramientas fundamentales para la toma de
decisiones en cualquier tipo de organizacidén, y su importancia se acentla aln mas en
instituciones financieras como las cooperativas de ahorro y crédito, cuya actividad principal
gira en torno a la administracion eficiente de recursos financieros de sus asociados. Estos
documentos no solo ofrecen una vision clara de la situacion econdomica de la cooperativa, sino
que también sirven como base solida para el disefo y la implementacion de planes estratégicos

financieros.

De acuerdo con Horngren et al. (2003) los estados financieros proporcionan informacion
clave sobre el desempefio financiero, la liquidez, la rentabilidad y la solvencia de una entidad.
Esta informacion es esencial para la elaboracion de un plan estratégico financiero, pues permite
evaluar el cumplimiento de los objetivos econémicos y sociales de la cooperativa COOPAS de
RL, facilitando asi la toma de decisiones que garanticen su sostenibilidad y crecimiento. Estos

documentos sirven como base para el desarrollo de métodos de andlisis financiero, siendo los
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mas comunes el andlisis vertical y horizontal, asi como el andlisis por razones financieras, lo
que permite realizar diagnosticos precisos y evaluar la salud financiera de la cooperativa en

cuestion.

Estados financieros basicos

A continuacion, se describen los estados financieros basicos que forman parte esencial
del de un andlisis financiero integral. En primer lugar, se explica el Balance General,
posteriormente el Estado de Resultados, a continuacion, el Estado de cambios en la situacion

financiera de la empresa y por ultimo el Estado de Flujo de Efectivo.

Balance general

Rodriguez (2000) comenta que el Balance General representa la informacién acumulada
a una fecha determinada, es decir la posicion financiera de la empresa su estructura y solidez de
esta. Su elaboracion podra ser mensual, semestral o anual de acuerdo con las necesidades del
propio gerente o empresario. En este sentido, el balance general muestra la estructura de activos,
pasivos y patrimonio, lo cual permite evaluar el grado de apalancamiento financiero y la

solvencia de la cooperativa.

Estado de resultados

Respecto a este documento, Rodriguez (2000) lo define como un resumen de los
resultados de las operaciones del negocio en un tiempo determinado, su objetivo es medir u
obtener informacion de la utilidad o pérdida del negocio en un periodo determinado. Revela la

rentabilidad de las operaciones y la eficiencia en la gestion de ingresos y egresos.

El estado de resultado contiene los ingresos y gastos incurridos por la empresa en un
periodo particular de tiempo. Debe contener el mayor detalle posible para fines de
administracion interna. Cualquier ingreso o egreso extraordinario debe ser acompafiado de las
notas explicativas respectivas. El estado de resultados es como una tarjeta de reporte: no solo
dice como le fue a la empresa, sino también el porqué de sus resultados. Se basa en la
contabilidad devengada, la misma que difiere de la contabilidad de efectivo. De esta forma las

utilidades o ingresos netos no representan necesariamente efectivo (Sandoval, 2008).
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Estado de cambios en la situacion financiera de la empresa

Sandoval (2008) explica que El estado de cambios, informa como se originaron y se
aplicaron los recursos de la empresa en un lapso. Dentro de la informacién necesaria para
elaborar este estado de financiero se encuentran: Balance General inicial, Balance General,
Estado de resultados del periodo e informacion adicional en relacion con las operaciones del

periodo.

Estado de flujo de efectivo

Retomando los apuntes de Becerra (2006) quien opina que el Estado de Flujos de
Efectivo es aquel Estado Financiero que proporciona informacion util que permite evaluar la
capacidad de la organizacion para generar efectivo y equivalente de efectivo. De tal forma, esta
informacion, previamente clasificada en actividades de operacion, inversion y financiamiento,
permite analizar y planificar el uso y la administracion del efectivo. Para el mejor entendimiento
y andlisis del Estado de Flujos de Efectivo, es necesario revisar preliminarmente algunos

conceptos, los mismos que se describen a continuacion:

a) Efectivo: Es la partida del Balance General que incluye el dinero en efectivo, tanto
billetes como monedas, y los depdsitos a la vista que las empresas mantienen en el sistema

financiero.

b) Equivalentes de efectivo: Se incluye en este rubro las inversiones calificadas como
de corto plazo y que son consideradas altamente liquidas; es decir, que se pueden convertir en
efectivo con facilidad (en importes conocidos) y, por otro lado, que no se encuentran expuestas

a riesgos de cambios significativos en su valor.

¢) Flujos de efectivo: Son los cobros o entradas y los pagos o salidas que se realizan en

las transacciones de una empresa, empleando para ello el efectivo y/o el equivalente de efectivo

El estado de flujo de efectivo es crucial para analizar la liquidez y la capacidad de la
cooperativa para cumplir con sus obligaciones en el corto plazo, mientras que el estado de

cambios en el patrimonio permite observar la evolucion del capital social y otras reservas.
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Razones financieras

Las Razones Financieras constituyen un método para conocer hechos relevantes acerca
de las operaciones y la situacion financiera de su empresa. Para que el método sea efectivo, las
razones financieras deben ser evaluadas conjuntamente y no en forma individual. Asimismo,
debera tomarse en cuenta la tendencia que han mostrado en el tiempo. El calculo de Razones
Financieras es de vital importancia en el conocimiento de la situacion real de su empresa, en
virtud de que miden la interdependencia que existe entre diferentes partidas del Balance y

Estado de Resultados (Sandoval, 2008).

Para hacer mas accesible su comprension, Sandoval (2008) ha clasificado las Razones
Financieras en cuatro grupos, mencionando en cada uno de ellos las que puedan ser de mayor

utilidad:

Liquidez

Endeudamiento

Eficiencia y operacion

Rentabilidad

Se utilizan algunas razones financieras de operacion especificas para el sector como, por

ejemplo: Gastos operativos / ingresos operativos.

Razones de liquidez.

Los indices que se obtienen de estas razones miden la capacidad de la empresa para
cubrir sus obligaciones de corto plazo, es decir, aquellas con vencimientos menores a un afio.
El indice de liquidez se determina de acuerdo con la siguiente formula: Liquidez = Activo
Circulante / Pasivo Circulante. Estos dos grupos del balance incluyen los siguientes conceptos

(Cuadro 2)
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Tabla 2

Activos y pasivos circulantes

Activo Circulante Pasivo Circulante
Dinero en caja Proveedores

Dinero en Bancos Impuestos por pagar

Inversiones en valores de inmediata realizacion |Acreedores diversos

Cuentas por cobrar (clientes) Documentos por pagar a corto plazo

Inventario de materia prima, produccion en
proceso y producto terminado
Otros activos circulantes

Fuente: Andrade, (2017).

Créditos bancarios a corto plazo

Este indice permite conocer con cuanto se dispone para hacer frente a las obligaciones

de corto plazo.

Prueba de acido. Esta es una razon mas rigorista que la anterior, dado que elimina de
los activos de pronta recuperacion los inventarios; lo anterior en virtud de que se requiere de un
tiempo mayor para poder convertirlos en efectivo. La férmula es la siguiente:

Prueba de acido = Activo Circulante - Inventarios / Pasivo Circulante

Capital de trabajo. Otra manera de medir la capacidad de pago de una empresa para
cubrir sus obligaciones a corto plazo es mediante la determinacion de su capital de trabajo, el

cual se obtiene de la siguiente forma:
Capital de trabajo= Activo circulante - Pasivo circulante

El capital de trabajo debe guardar una relacion directa con el volumen de operacion de
la empresa; a mayor nivel de operaciones del negocio, requerird un capital de trabajo superior,
y viceversa, a un menor nivel de operaciones sus requerimientos de capital de trabajo (caja,

clientes, inventarios) seran proporcionalmente menores.

Un capital de trabajo negativo significa que la empresa no cuenta con recursos
suficientes para cubrir necesidades operativas (caja minima, financiamiento a clientes,
existencias en almacén), y de no solucionarse, en el corto plazo podria ocasionar la insolvencia

del negocio.
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Razones de endeudamiento.

La forma en que se encuentran financiados los activos de una empresa se determina

mediante las dos razones financieras que se detallan a continuacion (Tabla 3):

Tabla 3

Razones de endeudamiento

Su resultado nos muestra la proporcién de recursos ajenos o de
Pasivo / Activo total terceros que se encuentran financiando los activos de la
empresa.
Capital contable/ Activo|Indica el porcentaje de recursos propios o de los accionistas, en
total los activos totales del negocio.

Fuente: Andrade, (2017).

Todo negocio debe guardar un adecuado equilibrio entre los recursos aportados por los
accionistas y los pasivos de terceros ajenos al negocio, procurando siempre que la proporcion
de recursos de los accionistas sea superior a los pasivos del negocio, ya que, de otra manera, se

corre el riesgo de adquirir més pasivos de los que la empresa puede razonablemente cubrir.

Razones de operacion y eficiencia.

Razon de eficiencia operativa. Indica cudnto de cada ddlar ganado en ingresos
financieros es consumido por los gastos operativos. Una razon alta refleja una baja eficiencia
operativa. Idealmente, se busca que este indicador sea menor al 80% en cooperativas bien

gestionadas. La formula es la siguiente:

(Gastos Operativos Totales/ Ingresos Operativos Totales) x100

indice de Rentabilidad Operativa (ROA - Return on Assets). Mide la rentabilidad de
la institucion respecto al total de activos que gestiona. Refleja la eficiencia en el uso de los

activos para generar utilidades. La formula es la siguiente:

ROA= (Utilidad Neta/ Activo Total Promedio) x 100
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indice de Rentabilidad sobre Patrimonio (ROE - Return on Equity). Evalta la
rentabilidad generada por cada dodlar de patrimonio aportado por los socios o accionistas. Es
clave para conocer la eficiencia financiera desde el punto de vista del inversionista o socio. La
formula es la siguiente:

ROE= (Utilidad Neta/Patrimonio Promedio) x 100

indice de morosidad. Refleja el porcentaje de la cartera de préstamos que presenta
retrasos mayores a 30 dias. Un alto indice puede indicar problemas en la gestion de riesgos
crediticios. La formula es la siguiente:

Indice de Morosidad= (Cartera Vencida (>30 dias) / Cartera Bruta Total) X100

indice de cobertura de provisiones. Mide cuanto de la cartera vencida esta cubierta
con provisiones. Idealmente, este valor debe estar por encima del 100% para asegurar una
adecuada gestion del riesgo. La formula es la siguiente:

Cobertura de Provisiones= (Provisiones para Créditos/Cartera Vencida) x 100

Razones de rentabilidad.

Los indices que se incluyen en este apartado permiten medir la capacidad de una empresa
para generar utilidades. Considerando que las utilidades permiten el desarrollo de una empresa,
puede afirmarse que las razones de rentabilidad son una medida del éxito o fracaso de la
administracion del negocio. En tal sentido, analizaremos los siguientes indices:

e Rentabilidad sobre las ventas
e Utilidad de operacion a ventas
e Rentabilidad sobre el activo

e Rentabilidad sobre el capital

Rentabilidad sobre las ventas. También se le conoce como indice de productividad,
mide la relacion entre las utilidades netas e ingresos por venta. La formula para calcular este
indicador es la siguiente:

(Utilidad Neta/ Ventas Netas) x 100
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Utilidad de operacion a ventas. Cabe mencionar que la Utilidad Neta es el resultado
de restar a la Utilidad antes de Impuestos el ISR y PTU correspondiente. Debido a que la
rentabilidad de un negocio (utilidades) se ve impactada por la utilizacion de recursos de terceros
(pasivos), una forma alterna de medir la rentabilidad de la empresa consiste en analizar la razon
de:

(Utilidad de Operacion/ Ventas Netas) x 100

Rentabilidad sobre el activo. Este indicador permite conocer las ganancias que se
obtienen con relacion a la inversion en Activos, es decir, las utilidades que generan los recursos
totales con los que cuenta el negocio. La férmula es la que se presenta a continuacion:

(Utilidad Neta/ Activo Total) x 100

Rentabilidad sobre el capital. Este indice sefiala la rentabilidad de la inversion de los
duefios en el negocio. La formula es la siguiente:

(Utilidad Neta/ Capital Contable) x 100

Otras razones financieras para el sector financiero.

Razones de calidad de cartera o cartera vencida. Tienen como objetivo evaluar el
riesgo crediticio y la calidad de los activos. La formula es la siguiente:

Cartera vencida / cartera total

Provision para cartera incobrable / cartera total

Indicador de suficiencia patrimonial. En el sector financiero es clave la solvencia
regulatoria. La formula es la siguiente:

Capital regulatorio / activos ponderados por riesgo

indice de liquidez inmediata. es una medida financiera que evalta la capacidad de una
cooperativa para cumplir con sus obligaciones financieras a corto plazo utilizando inicamente
sus activos mas liquidos. Este indice es mas estricto que otros indicadores de liquidez, ya que
excluye activos que no se pueden convertir rapidamente en efectivo, como inventarios o cuentas

por cobrar.
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La férmula es la siguiente:

Activos Liquidos Disponibles/Pasivos corrientes

e Activos liquidos disponibles: Incluyen efectivo en caja, saldos bancarios y equivalentes
de efectivo.

e Pasivos corrientes: Obligaciones financieras que deben pagarse en el corto plazo,

generalmente dentro de los proximos 12 meses

Este indice proporciona una vision clara de la solvencia inmediata de la institucion
financiera, permitiendo evaluar su capacidad para enfrentar situaciones de liquidez sin depender

de la venta de activos menos liquidos.

2.3 Marco juridico

El marco juridico que regula el funcionamiento de las cooperativas en El Salvador esta
constituido por un conjunto de leyes, normas y regulaciones que inciden directamente en su
operatividad financiera, contable y estratégica. Para el desarrollo de esta investigacion, se
identifican y analizan las principales disposiciones legales que afectan la planificacion
financiera de las cooperativas, especificamente en su estructura organizativa, régimen fiscal,

cumplimiento contable y supervision institucional.

Leyes aplicadas a las cooperativas

Las cooperativas, como entidades econdmicas con principios solidarios, estan sujetas a
un régimen juridico especial que reconoce su naturaleza social y su rol en el desarrollo

economico. Las siguientes normativas son fundamentales para su funcionamiento:

Normas Internacionales de Contabilidad (NIC) para cooperativas

Las cooperativas en El Salvador deben aplicar Normas Internacionales de Informacion
Financiera (NIIF) adaptadas a PYMES, en concordancia con lo establecido por el Consejo de
Normas Internacionales de Contabilidad (IASB). Estas normas garantizan la transparencia,
comparabilidad y uniformidad de los estados financieros, elementos esenciales para la

planificacion estratégica financiera. La aplicacion de estas normas es especialmente importante
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en lo relativo al reconocimiento de ingresos, valoracion de activos y provisiones, debido a la

naturaleza particular de las cooperativas.

Ley del impuesto sobre la renta

La Ley del Impuesto sobre la Renta (Decreto Legislativo No. 134) contempla
disposiciones especificas para las asociaciones cooperativas. En el Art. 6 literal f, se establece
la exencidn del impuesto sobre la renta para las utilidades no distribuidas entre los asociados,
lo que genera incentivos fiscales que deben ser contemplados en la planificacion financiera.
Esta exencion permite a las cooperativas reinvertir utilidades en actividades productivas o

sociales que fortalezcan su sostenibilidad.

Ley Contra el lavado de dinero y de activos

Las cooperativas estan sujetas al cumplimiento de la Ley Contra el Lavado de Dinero y
de Activos (Decreto Legislativo No. 498), particularmente en lo que respecta al control de
operaciones financieras, identificacion de asociados, y reporte de operaciones sospechosas. La
Unidad de Investigacion Financiera (UIF) y la Superintendencia del Sistema Financiero (SSF)
han establecido lineamientos especificos para cooperativas de ahorro y crédito, siendo este

cumplimiento una parte critica en la gestion del riesgo financiero y la integridad institucional.

Codigo de comercio aplicado a las cooperativas

Aunque las cooperativas no son sociedades mercantiles tradicionales, el Codigo de
Comercio (Decreto Legislativo No. 671) se aplica de forma supletoria en aspectos contractuales,
contables y administrativos. Su aplicacion se justifica en operaciones comerciales, emision de
documentos mercantiles y relaciones con terceros, contribuyendo a estructurar legalmente la

gestion de la cooperativa en su entorno econémico.

Superintendencia del Sistema Financiero (SSF)

La SSF ejerce funciones de control, supervision y regulacién sobre cooperativas que

realizan actividades financieras, particularmente las de ahorro y crédito. Su rol incluye la
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autorizacion de operaciones, la evaluacion de la estabilidad financiera y la verificacion del
cumplimiento normativo. Esto tiene implicaciones directas sobre la planificacion financiera, ya
que las decisiones deben alinearse con criterios de liquidez, solvencia y control de riesgos

establecidos por esta entidad.

Banco Central de Reserva de El Salvador (BCR)

El BCR actia como ente rector de la politica monetaria y financiera del pais, incluyendo
la regulacion indirecta de cooperativas a través de normativas relacionadas con tasas de interés,
politica cambiaria, estadisticas financieras y requisitos de informacion. Las cooperativas que
manejan instrumentos de crédito y captacion estan obligadas a reportar sus operaciones al BCR,
lo cual influye en el disefio de sus estrategias financieras al considerar escenarios

macroeconoémicos y politicas publicas.

El Banco Central de Reserva de El Salvador, como autoridad monetaria y financiera del
pais, desempefia un papel fundamental en la regulaciéon macroeconémica del sistema financiero.
Aunque las cooperativas tradicionalmente no han sido supervisadas de forma directa por el
BCR, aquellas que realizan operaciones de ahorro y crédito si deben cumplir con ciertos
requerimientos establecidos por esta institucion, principalmente en términos de reportes

estadisticos, normativas prudenciales y politica monetaria.

Jurisdiccion financiera del BCR sobre cooperativas

El BCR actia como coordinador del sistema financiero nacional, en concordancia con
lo estipulado en su Ley Organica (Decreto Legislativo No. 746). Su rol se amplia en la medida
que las cooperativas participan activamente en actividades crediticias y de intermediacion
financiera. Las cooperativas de ahorro y crédito, especialmente aquellas de segundo piso o de
gran escala, deben reportar informacion periddica a través de sistemas de informacion financiera
y estadisticas monetarias, como parte de la Matriz de Informacion Financiera (MIF) y

Formularios Estandarizados del Sector Financiero.

Normas aplicables en la transicion a bancos cooperativos

En los ultimos afios, el sistema financiero salvadorefio ha abierto el camino para que
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algunas cooperativas con alta solidez financiera y estructura organizacional robusta puedan
transformarse en bancos cooperativos, lo que implica su incorporacion formal al sistema
bancario supervisado por la Superintendencia del Sistema Financiero (SSF) y regulado por el

BCR.

Durante este proceso de transicion, las siguientes normas y disposiciones del BCR

cobran relevancia:

1) Normativa sobre reservas de liquidez Los futuros bancos cooperativos deben cumplir
con los requisitos de constitucion y mantenimiento de reservas de liquidez, establecidos por el
BCR, en linea con lo exigido a otras instituciones bancarias. Esta normativa esta orientada a

garantizar la capacidad de respuesta ante retiros masivos de depositos.

2) Normativa sobre tasas de encaje legal Las instituciones financieras deben mantener
una fraccion de sus depositos como encaje legal en el BCR. Este requisito afecta directamente
la disponibilidad de recursos liquidos, y por tanto debe ser contemplado en la planificacion

financiera de la nueva entidad cooperativa-bancaria.

3) Normativa sobre captacion de depdsitos del publico Una vez transformadas, estas
entidades estaran sujetas a las regulaciones relacionadas con captaciones del publico, lo que
implica aplicar politicas mas estrictas en relacion con la proteccion al depositante, transparencia

en la gestion, y cumplimiento de limites prudenciales.

4) Normas para la prevencion de riesgos sistémicos y financieros El BCR, en
coordinacién con la SSF, exige la implementacion de sistemas de administracion de riesgos
(SAR) y planes de contingencia ante posibles crisis financieras. Este requisito es crucial para

garantizar la solvencia de los bancos cooperativos y proteger a los asociados.

5) Normas de reporte y consolidacion de informacion financiera Las entidades que se
conviertan en bancos cooperativos deberan adaptar su estructura contable a los lineamientos de
reporte financiero consolidado, cumpliendo con estandares establecidos por el BCR y las NIIF
completas. Esto incluye informacion sobre cartera de créditos, pasivos financieros, patrimonio

y resultados.

Lineamientos de gobierno corporativo para entidades bancarias, aunque las cooperativas

se rigen por principios democraticos de autogestion, el BCR y la SSF requieren estructuras mas
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formales de gobernanza para las instituciones bancarias, incluyendo la integracion de comités

de auditoria, gestion de riesgos y cumplimiento normativo.

Implicaciones para la planificacion financiera

La transicion a banco cooperativo implica una transformacion profunda en la
planificacion financiera de la organizacion, ya que debe incorporar politicas y estrategias que
aseguren la viabilidad a largo plazo, la adecuacion de capital, y la gestion eficiente del riesgo
financiero. El cumplimiento de las normativas del BCR no solo garantiza la estabilidad del
sistema financiero nacional, sino que también representa una oportunidad para que las
cooperativas accedan a un nivel superior de operacion e impacto econdémico en sus

comunidades.

2.4 Contextualizacion

La presente investigacion se desarrollé en la Republica de El Salvador, especificamente
en el departamento de San Salvador, teniendo como unidad de andlisis a la Cooperativa
COOPAS de R.L., una entidad constituida legalmente el 25 de septiembre de 1970, bajo los
lineamientos establecidos en la legislacion salvadorefia vigente para organizaciones
cooperativas. A lo largo de més de cinco décadas de operacion, COOPAS de R.L. se ha
consolidado como una institucion de reconocida trayectoria en el &mbito de la intermediacion
financiera, brindando servicios a sus asociados con principios solidarios, eficiencia

administrativa y responsabilidad social.

El estudio se contextualiza en el marco de la necesidad de fortalecer la planificacion
estratégica financiera de la cooperativa, a fin de optimizar sus procesos de toma de decisiones,
gestion del riesgo y sostenibilidad a largo plazo. La investigacion surge como respuesta a
diversos factores observados en el entorno financiero cooperativo, tales como el incremento en
la competencia del sistema financiero, los cambios en la normativa contable y fiscal, y la
exigencia de mayor transparencia y eficiencia por parte de los entes reguladores y los propios

asociados.

La propuesta del plan estratégico financiero para COOPAS de R.L. se fundamenta en el

acceso a informaciodn financiera actualizada, veraz y completa, lo cual permite realizar un
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diagnostico integral de la situacion economico-financiera de la entidad. A partir de este analisis,
se busca establecer las bases técnicas y estratégicas para la formulacion de objetivos financieros

alineados con la mision institucional y con una vision de sostenibilidad.

La contextualizacion también permite reconocer que la cooperativa posee un alto
potencial para evolucionar hacia esquemas mas complejos de intermediacion financiera,
incluyendo la posibilidad de migrar hacia un modelo de banco cooperativo, lo cual refuerza la
pertinencia de contar con herramientas estratégicas solidas. En este sentido, la investigacion
plantea que una adecuada planificacion financiera estratégica no solo facilita el cumplimiento
de los objetivos institucionales, sino que también actia como un instrumento de andlisis y

decision clave para afrontar los desafios del entorno actual.
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CAPITULO III: DISENO METODOLOGICO

3.1 Enfoque de la investigacion

El enfoque que abordd esta investigacion fue mixto, el cual representa un conjunto de
procesos sistematicos, empiricos y criticos que implican la recoleccion y analisis de datos tanto
cuantitativos como cualitativos. Este enfoque integra ambos tipos de datos en un solo estudio
para lograr una comprensién mas profunda del fenémeno analizado (Hernandez Sampieri,
Fernandez-Collado & Baptista, 2022).

3.2. Disefio de la investigacion

Dado el enfoque mixto de la investigacion, se utilizaron tanto métodos cuantitativos
como cualitativos. Los meétodos cuantitativos se caracterizan por la medicion, el uso de
magnitudes, la observacion sistematica, el muestreo estadistico y el tratamiento de datos con
procedimientos matematicos. En cambio, los métodos cualitativos permiten explorar fenémenos
desde las perspectivas de los participantes, generando teorias basadas en la evidencia (Creswell
& Plano Clark, 2018).

El uso de este enfoque permite aplicar el método hipotético-deductivo, que combina
razonamiento légico con verificacién empirica. Este método requiere formular hipétesis y
someterlas a contrastacion mediante la observacion sistematica de la realidad (Sampieri et al.,
2022).

3.2.1 Tipo de estudio

Segin Hernandez Sampieri et al. (2022) el tipo de investigacion es de caracter
descriptivo, ya que implica observar, registrar, analizar y categorizar el fendmeno tal como se
presenta en su contexto natural, con el proposito de identificar patrones o tendencias que aporten

a la toma de decisiones dentro de la empresa objeto de estudio.
Alcance
El alcance del estudio es descriptivo, puesto que se pretende obtener informacion

detallada sobre el nivel de conocimiento de un plan estratégico financiero por parte de la
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gerencia de la empresa, y analizar su aplicacion practica en la toma de decisiones (Creswell,
2014).

3.2.2 Tratamiento de variables o categorias

La investigacion es de tipo observacional, ya que no se manipularan las variables, sino
que se analizaran de forma natural conforme se presentan en el contexto organizacional de la
empresa (Herndndez Sampieri et al., 2022). La recopilacion de datos permitird analizar
relaciones entre categorias financieras relevantes para el desarrollo del plan estratégico

financiero.

3.2.3 Disefio de recoleccion

El disefio de la recoleccion de datos es transversal, es decir, los datos se obtendran en
un unico momento del tiempo, lo que permite describir las variables y su interaccion en ese

punto especifico (Ortega, 2023; Hernandez Sampieri et al., 2022).

Ortega (2023) explica que un estudio transversal se caracteriza por:
» Ser realizado en un tnico momento, a diferencia del longitudinal.
« Considerar multiples variables simultaneamente.
« Capturar percepciones, comportamientos o caracteristicas actuales de los sujetos

investigados.

Tiempo de la busqueda de informacion

La recoleccién de datos realizada fue tanto retrospectiva como actual. Segun Pardo y
Ruiz (2016), un estudio retrospectivo utiliza datos del pasado para analizarlos en el presente.
En este caso, se analizara informacién financiera de ejercicios anteriores junto con datos

recientes, con el fin de generar escenarios prospectivos.

Contexto de la busqueda de la informacién
a) Ambito

Se obtendra informacion directamente de la empresa COOPAS DE R.L., a través de

44



entrevistas y encuestas con el personal clave y revision de documentos publicadas en la pagina
web de la cooperativa, principalmente las memorias de labores que se presentan en cada

asamblea anual.

b) Bibliografica

Se emplearan fuentes documentales y cientificas como libros, articulos, tesis,
documentos institucionales, memorias de labores, informes de auditoria, informes de los
diferentes comités que integran la cooperativa, asi como estados financieros publicos que

permitiran fundamentar el desarrollo del plan estratégico financiero (Tamayo & Tamayo, 2018).

3.3. Poblacién y muestra
3.3.1. Poblacién o universo

La poblacion es el conjunto total de elementos o sujetos que cumplen con las
caracteristicas establecidas por el estudio. De acuerdo con Pineda & Pineda (2020), una
poblacion puede estar conformada por personas, registros, organizaciones, entre otros. En este
caso, la poblacién estd compuesta por 1 presidente de la cooperativa y 6 Gerentes de sucursales
de COOPAS DE R.L., segun datos de diciembre de 2024.

3.3.2. Muestra

Segun Hernandez Sampieri et al. (2022) la muestra es un subconjunto representativo de
la poblacion, seleccionado con base en criterios definidos. En esta investigacion, se aplicara un
muestreo no probabilistico por conveniencia y juicio experto, el cual consiste en elegir a los

participantes segun su accesibilidad, disponibilidad y relevancia para los objetivos del estudio.

Se enfocara en el personal del area financiera y contable, asi como en la Gerencia
General, quienes aportaran informacion clave sobre los estados financieros, metas, y
proyecciones; asi como al presidente de la cooperativa quinen nos brindara elementos

necesarios para la construccion del plan estratégico financiero.

Unidades de muestra

De acuerdo con Scharager (2001) en esta investigacion se empled un muestreo
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intencional no probabilistico, ya que la informacion requerida debia provenir de personas con
conocimientos especificos en finanzas y en el funcionamiento técnico, econdémico y financiero
de la cooperativa COOPAS de R.L. En este sentido, uno de los principales informantes fue el

presidente de la cooperativa, junto con las diferentes gerencias y mandos medios.

De manera complementaria, se recabo informacion de los integrantes del departamento
financiero, incluyendo al gerente financiero, el contador general, sus auxiliares contables y el
encargado de cobros. Los instrumentos de recoleccion de datos fueron canalizados a través de
la junta directiva, para luego ser distribuidos a la gerencia financiera y a los responsables de

contabilidad, créditos y cobros.

3.4. Técnicas e instrumentos de recoleccion de investigacion
Esta etapa de la investigacion permite obtener datos precisos y cuantificables mediante
un conjunto de procedimientos y recursos metodologicos, con el objetivo de recopilar

informacion relevante que contribuya a la comprension y resolucion del problema planteado.

Técnicas

La funcion primordial de una técnica de recoleccion de informacion primaria es el
registro de los fendmenos empiricos; a partir de los cuales se generan modelos conceptuales, en
la l6gica cualitativa o se contrastan con el modelo tedrico adoptado, en la logica cuantitativa

(Yuni & Urbano, 2014).

Por otra parte, Mendoza (2020) menciona que las técnicas de recoleccion de datos aluden
a procedimientos de actuacion concreta y particular de recogida de informacion relacionada con
el método de investigacion que se esté utilizando, el uso de unas técnicas u otras van a depender

del marco de investigacion a realizar.

En funcion con lo expuesto en los parrafos anteriores, en esta investigacion se utilizaron
las siguientes técnicas de recoleccion de informacién: observacion, cuestionarios, entrevistas y
escalas (Martinez, 2022). La observacion permitid obtener informacion relevante de primera
mano, sin el sesgo asociado a las opiniones de personas en puestos jerarquicos. Las entrevistas
facilitaron la recopilacion de percepciones sobre el cumplimiento normativo y el

funcionamiento organizativo de la cooperativa. Finalmente, los cuestionarios y las escalas
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permitieron sistematizar y cuantificar la opinidén respecto al desempeno financiero de la

organizacion.

Instrumentos.
Boleta de encuesta digital y entrevista semi estructurada.

Para la recoleccion de datos se emplearon dos instrumentos principales. En primer lugar,
se utilizd un cuestionario digital elaborado mediante Google Forms, el cual fue disefiado con
preguntas cerradas y escalas de valoracion, orientado a recabar de forma sistematica la

percepcion del personal financiero sobre el desempeifio econdmico de la cooperativa.

En segundo lugar, se aplicé una entrevista semiestructurada dirigida al presidente de
COOPAS de R.L., utilizando un guion flexible con preguntas abiertas que permitieron
profundizar en aspectos normativos, organizativos y estratégicos del funcionamiento de la

entidad desde una perspectiva directiva.

3.5. Hipotesis o supuestos de investigacion

Hi: La implementacion de un plan estratégico como herramienta financiera que permite
analizar los costos e ingresos de la cooperativa COOPAS de RL conduce a tomar decisiones

mas efectivas, incrementando su rentabilidad y competitividad en los servicios ofrecidos.

Ho: La implementacion de un plan estratégico como herramienta financiera que permite
analizar los costos e ingresos de la cooperativa COOPAS de RL no conduce a tomar decisiones

mas efectivas, ni incrementa su rentabilidad y competitividad en los servicios ofrecidos.
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3.6. Operacionalizacion de variables/categorias
Tabla 4

Operacionalizacion de variables

Variable /

. Dimensiones
Categoria

Definicion Operacional

Indicadores

ltems

Interna 1: Gestion
Organizacional

Interna 2: Desempefio

., Financiero
Evaluacion estructurada de

Andlisis situacional .
factores internos y externos que

de la Cooperativa

*Estructura
organizativa formal
*Procesos internos
definidos
*Cumplimiento
normativo

*Rentabilidad
*Liquidez
*Crecimiento de
activos

*; Existe una estructura organizacional
formalmente establecida?

*¢Se aplican manuales de procesos y
funciones?

*; Se evalla el cumplimiento de
normativas internas?

*¢ Cual ha sido el nivel de rentabilidad
en los Gltimos tres afios?

*¢Cuenta la cooperativa con suficiente
liquidez?

*:Ha crecido su volumen de activos?

inciden en el desempefio actual de

COOPAS deR.L. la cooperativa COOPAS de R.L.

Externa 1: Entorno
Competitivo

Externa 2: Condiciones
Econdémicas

*Competencia local
*Diferenciacién de
servicios
*Posicionamiento

*Tasas de interés
*Inflacion

*Nivel de ingreso de
asociados

*; Cuantas entidades similares operan
en la zona?

*; Qué distingue a COOPAS?
*:.Como evallan los asociados la
imagen institucional?

*:.Como afectan las tasas de interés a
la operacién?

*; Qué impacto tiene la inflacién en la
cartera de crédito?

*; Cuél es el ingreso promedio de los
asociados?
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Variable /

. Definicion Operacional Dimensiones Indicadores Items
Categoria
*Desarrollo de S
* ¢ La institucion ha desarrollado
nuevos productos de
nuevos productos de ahorro en el
ahorro i -
L - o ultimo afo? (Escala 1-5)
1. Captacion de Ahorro *Campafas de . o . .
. - * ¢ Se realizan campafias de incentivos
incentivos y . .
L . y educacion financiera para fomentar
educacion financiera
el ahorro? (1-5)
*Segmentacion de
cartera: pro_dl_Jctglo, *:La cartera de crédito esta
i('z;]symo’ V'V'Ien a segmentada adecuadamente segun el
ra en .
2. Colocacion de Crédito '?‘Jc') ade . tipo? (1-5)
) anadli!s_ € resgo *; Cuenta la cooperativa con suficiente
i;e\ t”CIOt' s d liquidez?
Evaluacion sistematica de las utoma |za<;|_(:.n. € *:Ha crecido su volumen de activos?
s acciones y politicas financieras procesos credticios
Analisis de . .
Estrategias implementadas para optimizar la = Se han foralecido | -
. . captacion de ahorro, colocacion ¢>€ han for aeq 0 10S mecanismos
Financieras de cobro preventivo? (1-5)

de crédito, gestion de morosidad y
sostenibilidad financiera.

3. Gestion de la
Morosidad

*Fortalecimiento del
cobro preventivo
*Reestructuracion
de deudas
*Fortalecimiento del
fondo de prevision

*; La institucion ofrece opciones de
reestructuracion de deudas a los
clientes morosos? (1-5)

*; Se ha fortalecido el fondo de
prevision para cubrir posibles pérdidas
por morosidad? (1-5)

4. Sostenibilidad y
Diversificacion

*Servicios
financieros
complementarios
(seguros,
transferencias)
*Alianzas con
fintechs
*Alianzas con
cooperativas
mayores

* ¢ La institucién ofrece servicios
financieros complementarios como
seguros o transferencias? (1-5)

*; Se han establecido alianzas
estratégicas con fintechs? (1-5)

* ¢ La institucién mantiene alianzas con
cooperativas mayores? (1-5)




Varlable'/ Definiciéon Operacional Dimensiones Indicadores Ite_ms (escalatipo Likert: 1 = Muy
Categoria bajo, 5 = Muy alto)

*Indice de

morosidad =

Andlisis de la Gestion
de Riesgos
Financieros

Proceso mediante el cual la
cooperativa COOPAS de RL.
identifica, evallia, monitorea y
mitiga los riesgos que pueden
afectar su estabilidad, rentabilidad
y liquidez.

1. Riesgo de crédito

(Cartera vencida /
Cartera total) x 100
*Cobertura de
cartera en riesgo =
Provision / Cartera
en riesgo

* El indice de morosidad se mantiene
dentro de niveles aceptables para la
institucion.

* La institucién mantiene suficientes
provisiones para cubrir los créditos de
alto riesgo.

2. Riesgo de liquidez

*Razon de liquidez
= Activos liquidos /
Pasivos exigibles a
corto plazo
*Dependencia de
financiamiento
externo = Pasivos
financieros / Total
pasivo

*La razon de liquidez garantiza la
capacidad de respuesta ante
obligaciones inmediatas.

*La institucion mantiene controlada su
dependencia del financiamiento externo
para cubrir su liquidez.

3. Riesgo operativo

*Indice de eficiencia
operativa = Gastos
operativos / Ingresos
totales

*Frecuencia de
eventos operativos
(eventos registrados
por trimestre)

* La institucién optimiza sus procesos
para reducir los costos operativos
respecto a los ingresos.

* La frecuencia de errores o fallos
operativos es monitoreada y
minimizada.

4. Riesgo de mercado

* Sensibilidad a
tasas de interés =
AUtilidad / ATasa de
interés

* Desviacion
estandar de ingresos
financieros
(volatilidad de
mercado)

* La institucion realiza analisis
periddicos de sensibilidad ante cambios
en las tasas de interés.

*Se monitorea la volatilidad de los
ingresos financieros ante fluctuaciones
del mercado.
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3.7. Estrategias de recoleccion, procesamiento y analisis de informacion
Recoleccion

La recoleccion de datos es una etapa esencial, ya que permite obtener informacion
relevante y evaluar el impacto de las diferentes estrategias financieras implementadas en la
cooperativa COOPAS de RL. Para ello, se disefiaron dos instrumentos de recoleccion de datos:

la boleta de encuesta y la entrevista semiestructurada.

La boleta de encuesta se aplicd a una muestra representativa de los miembros de la
cooperativa ubicados en las areas de finanzas, contabilidad, créditos y cobros. Este instrumento
constd de preguntas cerradas y escalas de Likert, lo que facilité la obtencion de datos
cuantitativos sobre las percepciones y actitudes de los participantes respecto a la
implementacion de las estrategias financieras. La aplicacion se realiz6 de manera digital,
garantizando la comprension de las preguntas y la confidencialidad de las respuestas.

Simultaneamente, se llevo a cabo entrevista semiestructurada con miembros clave de la
cooperativa, como el presidente de la cooperativa. Esta entrevista permitidé profundizar en
aspectos cualitativos relacionados con la implementacion del plan estratégico. Las entrevistas
se grabaron, con el consentimiento de los participantes, y posteriormente se transcribieron para
su andlisis. La combinacion de ambos instrumentos proporciond una vision integral del

desenvolvimiento econdémico financiero de la cooperativa COOPAS de RL.

Procesamiento

Una vez elaborados los instrumentos y recopilada la informacidon necesaria para
desarrollar la propuesta del plan estratégico financiero, se procedio a transferir los datos al
software Microsoft Excel. Esta herramienta facilita el procesamiento y la tabulacion de la
informacion obtenida tanto de las entrevistas con el responsable del 4rea financiera como de las

encuestas realizadas a otras areas.

Analisis de informacion
El andlisis de informacion parte desde la recopilacion y lectura de textos hasta la
interpretacion. Es decir, el andlisis es una actividad intelectual que logra el arte o la virtud de

perfeccionar capacidades profesionales por parte del analista; todo esto gracias al empleo de
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métodos y procedimientos de investigacion, ya sean cuantitativos o cualitativos que le permiten
separar lo principal de lo accesorio y lo trascendental de lo pasajero o superfluo (Sarduy, 2007).

En este contexto, inicialmente se reviso la bibliografia general y especifica de la empresa
en estudio para elaborar los instrumentos que permitieron recopilar informacion cualitativa y
cuantitativa. Posteriormente, se procesaron los datos obtenidos y se realiz6 un andlisis detallado
para responder, con base en criterios técnicos, a los objetivos, las hipotesis y el problema de

investigacion planteados.

3.8. Consideraciones éticas

La presente investigacion cont6 con el aval del presidente de la cooperativa en estudio,
con quien se realizaron reuniones virtuales. Como equipo investigador, nos comprometimos a
mantener la total confidencialidad de la informacion proporcionada, tanto en entrevistas como
en los datos obtenidos a través de las encuestas. Se le dejoé en claro que la finalidad exclusiva
del estudio era desarrollar un documento académico que cumpliera con estdndares técnicos y
financieros, y que, en su momento, fuera de utilidad para los puestos gerenciales y directivos.
Cabe sefialar que esta investigacion se ha desarrollado respetando los valores de

responsabilidad, ética, confiabilidad y honestidad.

3.9. Cronograma de actividades

A continuacidn, se presentan las actividades realizadas durante la implementacion de

este estudio, las cuales se resumen en el cronograma de actividades.
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Figura 4

Cronograma de actividades para la realizacion de la tesis.

Afio 2025

ACTIVIDADES Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto

Inscripcion de tema a investigar
para trabajo de tesis

Planteamiento y desarrollo del
tema de investigacion

Consulta de informacion y
desarrollo del marco teérico

Elaboracién del disefio de la
investigacion

Presentacion de resultados,
tabulacién y anlisis

Elaboracién de propuesta,
recomendaciones y conclusiones

Presentacién y defensa de tesis

Entrega de tesis a la junta de la
Universidad de El Salvador

3.9.1. Presupuesto
A continuacidn, se presenta de manera detallada el presupuesto de los gastos en los que

incurri6 el grupo de investigadores para desarrollar este estudio.

Tabla 5

Presupuesto para la realizacion de tesis

CONCEPTO VALOR

Matricula $ 200.00
Cuotas mensuales $ 1,120.00
Honorarios de graduacion $ 300.00
Transporte y combustible para salidas de campo $ 300.00
Alimentacion equipo y asesor $ 300.00
Papeleria e impresiones $ 400.00
Internet y telefonia $ 250.00
Depreciacion de equipo técnico $ 150.00
Imprevistos $ 150.00

TOTAL $ 3,170.00
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CAPITULO IV: ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

En este capitulo se presentan los resultados de la investigacion de campo orientada a
identificar las estrategias internas desarrolladas por la cooperativa, en relacion con los alcances
en la gestion de procedimientos y el &mbito normativo. Asimismo, se desarrolld un diagnostico
para analizar el entorno y las estrategias financieras adoptadas por la entidad, con énfasis en la
identificacion de riesgos financieros clave que podrian afectar la sostenibilidad operativa y

economica de la organizacion.

Como parte del analisis, se aplicaron herramientas basicas para la evaluacion del riesgo
financiero, incluyendo indicadores de liquidez, endeudamiento, rentabilidad y eficiencia
operativa. Entre las principales ratios calculados se encuentran la ratio de liquidez corriente, la
ratio de endeudamiento total, el margen operativo y el rendimiento sobre el patrimonio, los

cuales permitieron obtener una vision preliminar sobre la salud financiera de la cooperativa.

Con base en los hallazgos obtenidos, se elaboré una propuesta de plan estratégico
financiero con un enfoque de corto plazo, dado que el objetivo de esta investigacion es formular
propuestas de mejora sin avanzar hacia la etapa de implementacion. Este plan considera
lineamientos orientados a mitigar los principales riesgos identificados, mejorar el desempeno

financiero y fortalecer la toma de decisiones dentro de la organizacion.

4.1 Resultados de la investigacion
A continuacion, se presenta el diagnostico de la cooperativa COOPAS de R.L., el cual
incluye los resultados de la encuesta, entrevista, analisis de estados financieros y gestion de

riesgo.

Resultados de la encuesta
Entorno interno de la cooperativa COOPAS

En este apartado se analizo tres indicadores: Estructura organizativa formal, procesos
internos definidos y el cumplimiento normativo en opinion de los empleados de la entidad en

estudio.
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Indicador 1: Estructura organizacional formal

Para conocer la estructura organizacional formal de la entidad en estudio se plantearon
dos preguntas claves: la pregunta 1 consulta sobre la estructura jerarquica de la cooperativa esté
claramente definida y si es comprendida por todos los miembros. De acuerdo con la tabla 6 y
figura 5, el 20% de las personas entrevistadas dieron una respuesta neutral y el 80% esta
totalmente de acuerdo.

Tabla 6.

Indicador 1: Estructura organizacional formal

Totalmente en En De Totalmente
Pregunta Respuesta Neutral
desacuerdo  desacuerdo acuerdo de acuerdo
La estructura jerarquica de la cooperativa esta claramente
- . . 20% 80%
definida y es comprendida por todos los miembros
Los roles y responsabilidades dentro de la cooperativa estan 20% 10% 70%

bien definidos y son conocidos por todos

La pregunta 2 consulta sobre los roles y responsabilidades dentro de la cooperativa y si
estan bien definidos y son conocidos por todos los empleados. De acuerdo con los resultados
plasmados en la tabla 6 y figura 5, el 20% de las personas entrevistadas estan en desacuerdo, el

10% menciono que esta de acuerdo y el restante 70% esta totalmente de acuerdo.

Figura 5

Indicador 1: Estructura organizacional formal.

90%
80%
70%
60%
50%

En %

40%
30%

20%
o I I [ ]

0%
Totalmente en En desacuerdo Neutral De acuerdo Totalmente de

desacuerdo acuerdo
Preguntas

B | a estructura jerarquica de la cooperativa esta claramente definida 'y es comprendida
por todos los miembros

m |os rolesy responsabilidades dentro de la cooperativa estan bien definidos y son
conocidos por todos
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Para conocer si los procesos internos de la entidad en estudio estan definidos claramente

se plantearon dos preguntas claves: la pregunta 1 consulta sobre procesos internos de la

cooperativa y si estos estdn claramente documentados y son facilmente accesibles para los

miembros es comprendida por todos los miembros. De acuerdo con la tabla 7 y figura 6, el 20%

de las personas entrevistadas estan en desacuerdo, otro 20% de las personas entrevistadas dieron

una respuesta neutral y el 60% esté totalmente de acuerdo.

Tabla 7
Indicador 2: Procesos internos definidos

Totalmente

En De Totalmente
Pregunta Respuesta en desacuerdo Neutral do d d
desacuerdo acuerdo de acuerdo
Los procesos internos de la cooperativa estan claramente
documentados y son facilmente accesibles para los 20% 20% 60%
miembros
Los procedimientos internos son estandarizados y 20% 20% 60%

seguidos consistentemente por todos los miembros

La pregunta 2 consulta sobre los procedimientos internos estandarizados y el

seguimiento consistentemente por todos los miembros. De acuerdo con los resultados

plasmados en la tabla 7 y figura 6, el 20% de las personas entrevistadas estan en desacuerdo, el

20% menciono que estd de acuerdo y el restante 60% esta totalmente de acuerdo.

Figura 6

Indicador 2: Procesos Internos definidos

70%

60%

50%

40%

En %

30%
20%
10%

0%
Totalmente en En desacuerdo Neutral De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

Preguntas

W |_os procesos internos de la cooperativa estan claramente documentados y son
facilmente accesibles para los miembros

| os procedimientos internos son estandarizados y seguidos consistentemente por
todos los miembros
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Indicador 3: Cumplimiento normativo

Para conocer el cumplimiento normativo de la entidad en estudio se plantearon dos
preguntas claves: la pregunta 1 consulta sobre el conocimiento de los miembros de la
cooperativa sobre las normativas y regulaciones aplicables. De acuerdo con la tabla 8 y figura
7, el 20% de las personas entrevistadas estan en desacuerdo, el 10% de acuerdo y el 70% esta

totalmente de acuerdo.

Tabla 8.

Indicador 3: Cumplimiento normativo

Totaimente En De Totalmente
Pregunta Respuesta en desacuerdo Neutral do d q
desacuerdo acuerdo ae acuerdo
Los mlt'embros de la (.:ooperatl}/a estan informados sobre las 20% 20% 60%
normativas y regulaciones aplicables
Las politicas internas de la cooperativa se aplican de 20% 10% 70%

manera consistente y justa

La pregunta 2 consulta sobre las politicas internas de la cooperativa y si se aplican de
manera consistente y justa. De acuerdo con los resultados plasmados en la tabla 8 y figura 7, el
20% de las personas entrevistadas estan en desacuerdo, el 10% menciono que esta de acuerdo

y el restante 70% esta totalmente de acuerdo.

Figura 7.
Indicador 3: Cumplimiento normativo

80%
70%
60%
50%

40%

En %

30%

20%
o I I I [
0%

Totalmente en En desacuerdo Neutral De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

Preguntas

m |_os miembros de la cooperativa estan informados sobre las normativas y regulaciones
aplicables

= |_as politicas internas de la cooperativa se aplican de manera consistente y justa
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Entorno competitivo, diferenciacion de servicios financieros y posicionamiento
En este apartado se analizaron dos indicadores: la competencia local, diferenciacion de

productos y posicionamiento en opinion de los empleados de la cooperativa COOPAS de RL.

Indicador 1: Competencia local
Para conocer la opinion de los empleados respecto a la competencia local se formul6 la
siguiente pregunta: ;La cooperativa mantiene una posicion competitiva solida frente a otras

instituciones financieras locales en términos de servicios, costos y atencion al cliente?

Tabla 9.
Indicador 1: Competencia local
Totalmente En De Totalmente
Pregunta Respuesta en desacuerdo Neutral do d d
desacuerdo acuerao ade acuerao

La cooperativa mantiene una posicién competitiva sélida

. . . . . , . 0, 0, 0,
frente a otras instituciones financieras locales en términos 20% 30% 50%
de servicios, costos y atencion al cliente

De acuerdo con la opinidn obtenida en la tabla 9 y figura 8 por las personas encuestadas,
el 20% proporciond una opinidon neutral, el 30% estd de acuerdo y el restante 50% esta

totalmente de acuerdo.

Figura 8

Indicador 1: Competencia local
60%
50%
40%

30%

En %

20%
10%

0%
Totalmente en En desacuerdo Neutral De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

Pregunta

H | a cooperativa mantiene una posicién competitiva sélida frente a otras instituciones
financieras locales en términos de servicios, costos y atencion al cliente
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Indicador 2: Diferenciacion de servicios

Para conocer la opinion de los empleados de la entidad en estudio se formul¢ la siguiente
pregunta: ;La cooperativa ofrece servicios financieros que se distinguen claramente de los que

brindan otras instituciones, adaptandose a las necesidades especificas de nuestros asociados?

Tabla 10.
Indicador 2: Diferenciacion de servicio

Totalmente En De  Totalmente
Pregunta Respuesta en desacuerdo  eutral acuerdo de acuerdo
desacuerdo
La cooperativa ofrece servicios financieros que se
distinguen claramente de los que brindan otras instituciones, 10% 30% 10% 40%
adapténdose a las necesidades especificas de nuestros
asociados

De acuerdo con la opinién obtenida en la tabla 10 y figura 9 por las personas
encuestadas, el 10% proporcioné una opinidon en desacuerdo, el 30% neutral, el 10% esta de
acuerdo y el restante 40% esta totalmente de acuerdo.

Figura 9
Indicador 2: Diferenciacion de servicios

45%
40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%
b
0%

Totalmente en En desacuerdo Neutral De acuerdo  Totalmente de
desacuerdo acuerdo

Pregunta

En %

B | a cooperativa ofrece servicios financieros que se distinguen claramente de los que
brindan otras instituciones, adaptandose a las necesidades especificas de nuestros
asociados

59



Indicador 3: Posicionamiento
Para conocer la opinion de los empleados de la entidad en estudio respecto a este
indicador, se formul6 la siguiente pregunta: ;La cooperativa es reconocida en la comunidad por

su solidez, confianza y compromiso con el bienestar financiero de sus asociados?

Tabla 11.

Indicador 3: Posicionamiento

Totalmente
En De  Totalmente
Pregunta Respuesta en desacuerdo Neutral do d »
desacuerdo acuerdo de acuerdo

La cooperativa es reconocida en la comunidad por su

. - . . . - 0
solidez, confianza y compromiso con el bienestar financiero 10%
de sus asociados

30% 60%

De acuerdo con la opinién obtenida en la tabla 11 y figura 10 por las personas
encuestadas, el 10% proporcion6 una opinidn neutral, el 30% esta de acuerdo y el restante 60%

esta totalmente de acuerdo.

Figura 10

Indicador 3: Posicionamiento

70%

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

Totalmente en En desacuerdo Neutral Deacuerdo  Totalmente de
desacuerdo acuerdo
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En %

B | a cooperativa es reconocida en la comunidad por su solidez, confianza y
compromiso con el bienestar financiero de sus asociados
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Resultado de la entrevista
La siguiente entrevista, se realizo para fortalecer el conocimiento y que la investigacion
se fortalezca en su desarrollo. Dirigido a: Mtro. Carlos Rodolfo Rosales Machado, presidente

COOPAS de R.L.

Indicacion: A continuacion, se le presenta una serie de preguntas como parte de la
entrevista, responda cada una segin su apreciaciéon. Sus respuestas seran utilizadas
exclusivamente para fines de la investigacion y seran tratadas con total confidencialidad.

Agradecemos su contribucion a nuestra investigacion.

1. ¢La cooperativa cuenta con un plan estratégico a corto, mediano o largo plazo?

Si, basicamente se relaciona con los periodos de los cargos de los directivos que dura 3 afios,
asi que se tiene planes quinquenales, de tres afios y los planes operativos anuales. Nuestro
largo plazo es en realidad de 3 afos.

2. (Con que frecuencia se revisa el plan estratégico de la cooperativa?

Se realiza periddicamente trimestralmente y la més fuerte se hace casi al cierre entre
septiembre y octubre revisamos la dinamica y que el POA tenga armonia con el plan
estratégico una revision completa anual. Al pasar a ser un banco cooperativo por las
nuevas leyes nos obliga a estar en constante revision.

3. (Se tiene una reunion previa para revisar el plan antes de ser presentada a la asamblea?
Claro que si, cada consejo de administracion tiene su enfoque o estilo, en mi caso me reuno
con todos los gerentes porque son los que formulan, pero nos reunimos con todos los
comités, ya que ellos son los que dan los insumos para las actividades a realizar por ejemplo
el comité de educacion que es el encargado de acercarse a los asociados, puede ser que el
enfoque sea deportivo, cultural o educativo, en este caso nos estamos enfocando en la
formacion y educacion de nuestros asociados.

4. (Qué tan importante es contar con un plan estratégico en COOPAS de R. para la toma de

decisiones?

Muy importante, los planes de los comités, los insumos para el plan operativo y luego el
plan estratégico es la guia de direccion del rumbo que el consejo de administracion da a las
metas y objetivos que se plantean a corto, mediano y largo plazo. Es la brtjula, la que nos

orienta hacia lo que queremos y como lo pretendemos alcanzar y medir, asi mismo nos
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permite optimizar recursos, asignar recursos para mantenimiento del rancho, becas, nos
permite medir los tiempos e ir haciendo ajustes y reducir los riesgos e identificar las

relaciones con todas las gerencias, lo importante de un plan es que pueda ser flexible.

(Actualmente que herramientas financieras utiliza COOPAS de R L para medir la
rentabilidad?

Revisamos el componente financiero del plan operativo, es decir el presupuesto, revisamos
la proyeccion anual y mensual, asi mismo revisamos algunos indicadores por ejemplo la
colocacion de créditos la cual es estacional, meses buenos y no tan buenos, otra herramienta
son los saldos de carteras, y finalmente los estados financieros principalmente los flujos de
caja y el estado de resultados, el flujo de efectivo es crucial ya que nos permite revisar si
tenemos liquidez para pagar los requerimientos diarios, pagos de depdsitos a plazos,
renuncia de asociados, liquidez para el gasto corriente pago de salarios, pago de servicios
basicos y la colocacion de créditos. Finalmente vemos los costos financieros, la tasa de
interés que pagamos por depositos, informe de auditoria y algunas razones financieras como
endeudamiento y liquidez.

(Segun su criterio la cooperativa cuenta con una estrategia de planificacion financiera
adecuada para la toma de decisiones?

Considero que si, pero si lo vemos con la Optica japonesa de mejora continua, todo se puede
mejorar como el tema de reporteria de controles internos, tema de sistema informatico o
software, ahora con la supervision de la SSF nos obliga a tener un core bancario certificado,
Pero este si considero que, a la fecha, el tiempo nos ha ido dando un poco la experiencia y
la experticia de qué es lo que necesitamos ir teniendo para controlar y tomar decisiones.
consideramos que ahorita tenemos una estrategia que nos estd haciendo funcional, es

funcional, pero este si, todo se puede pues mejorar.

Analisis financiero de COOPAS de R.L. (2022-2024) con enfoque normativo y estratégico

Durante el periodo 2022-2024, los estados financieros de COOPAS de R.L. muestran

un desenvolvimiento estable y orientado al crecimiento, con énfasis en la expansion de su

cartera crediticia. El activo total paso de $53.87 millones en 2022 a $73.25 millones en 2024,

reflejando un crecimiento acumulado del 36 %. Este aumento ha sido impulsado principalmente
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por la cartera de préstamos por cobrar, que representa cerca del 90 % del activo total a lo largo
de los tres afios, consolidandose como el principal componente del balance. Dicha
concentracion evidencia una clara vocacion financiera, aunque también plantea la necesidad de

controlar riesgos de crédito y diversificacion (Tabla 12).

En el andlisis vertical, se observa que el efectivo y sus equivalentes han perdido peso
relativo en el total de activos, pasando del 10.5 % en 2022 al 8.1 % en 2024. A pesar de que
hubo una recuperacion parcial en el Gltimo afio, esta categoria continia mostrando niveles
reducidos frente a los requerimientos de liquidez prudencial establecidos por la normativa
bancaria salvadorefia. La institucion debera reforzar este rubro para garantizar liquidez

operativa, especialmente si avanza en su transicion hacia banco.

En cuanto al pasivo total, se ha incrementado en $14.3 millones durante el mismo
periodo, lo que refleja un crecimiento del 42 %. Este aumento ha sido financiado principalmente
a través de depositos del publico, particularmente cuentas de ahorro, lo cual implica un
compromiso creciente con la gestion del riesgo de liquidez y la confianza del asociado.
Verticalmente, la participacion del pasivo sobre el total del balance ha subido ligeramente del

63.1 % al 66.1 %, indicando un leve aumento del apalancamiento financiero.

Por su parte, el patrimonio ha crecido de $19.85 millones a $24.98 millones, sustentado
en nuevas aportaciones y fortalecimiento de reservas. No obstante, su proporcion respecto al
total de activos ha disminuido marginalmente, situdndose en un 34.1 % en 2024. Aun asi, este
nivel de solvencia sigue siendo muy solido y supera ampliamente los estandares minimos

exigidos por la Ley de Bancos de El Salvador.
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Tabla 12.

Anadlisis vertical y horizontal del estado de situacion financiera de COOPAS de RL

ASOCIACION COOPERATIVA DE AHORRO, CREDITO Y SERVICIOS PROFESIONALES, DE
PROFESIONALES SALVADORENOS, DE RESPONSABILIDAD LIMITADA (COOPAS DE R.L.)

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2022 A 2024
VALORES EXPRESADOS EN UNIDADES DE DOLARES DE LOS ESTADOS UNIDOS DE AMERICA

ANALISIS VERTICAL

ABSOLUTO

RELATIVO

ANALISIS HORIZONTAL  ANALISIS HORIZONTAL

2022 2023 2024 2022 2023 2024 2023-2022 2024-2023 2023-2022 2024-2023

ACTIVO
ACTIVOS DE INTERMEDIACION $ 52,530,555 $ 63,480,943 $ 71,897,984 98% 98% 98% $10,950,388 $ 8,417,041 21% 13%
Efectivo y equivalentes de efectivo 5,683,291 4,566,799 5,953,613 11% 7% 8% -$ 1,116,492 S 1,386,814 -20% 30%
Préstamos por cobrar 46,485,072 58,495,263 65,416,803 86% 90% 89% $12,010,191 $ 6,921,540 26% 12%
Intereses por cobrar 362,191 418,881 527,568 1% 1% 1% 5 56,690 $ 108,687 16% 26%
OTROS ACTIVOS $ 79,714 3% 82,267 $ 91,257 0% 0% 0% S 2,553 S 8,990 3% 11%
Cuentas por cobrar 35,930 30,657 25,017 0% 0% 0% -$ 5273 -$ 5,640 -15% -18%
Activos por impuestos corrientes 1,236 1 - 0% 0% 0% -S 1,235 -$ 1 -100% -100%
Existencias 3,046 4,497 2,627 0% 0% 0% S 1,451 -$ 1,870 48% -42%
Gastos pagados por anticipado 33,960 40,388 56,019 0% 0% 0% S 6,428 S 15,631 19% 39%
inversiones y otras participaciones 5,542 6,724 7,594 0% 0% 0% S 1,182 $ 870 21% 13%
ACTIVOS FISICOS E INTANGIBLES $ 1,262,876 $ 1,259,437 $ 1,264,417 2% 2% 2% -$ 3,439 S 4,980 0% 0%
Propiedades, planta y equipo 617,697 631,489 551,184 1% 1% 1% S 13,792 -$ 80,305 2% -13%
Propiedades de inversion 577,974 585,549 584,681 1% 1% 1% S 7,575 -S$ 868 1% 0%
Activos intangibles 37,022 12,999 9,652 0% 0% 0% -S 24,023 -S$ 3,347 -65% -26%
Activos recibidos en pago o adjudicados 30,183 29,400 118,900 0% 0% 0% -S 783 §$ 89,500 -3% 304%
TOTAL ACTIVO $ 53,873,145 $ 64,822,647 $ 73,253,658 100% 100% 100% $10,949,502 $ 8,431,011 20% 13%
PASIVO
PASIVO DE INTERMEDIACION $ 30,755,996 $ 37,522,547 $ 44,370,731 57% 58% 61% S 6,766,551 $ 6,848,184 22% 18%
Depésitos de ahorro 30,633,515 37,392,098 44,221,692 57% 58% 60% S 6,758,583 $ 6,829,594 22% 18%
Intereses y otros por pagar 76,851 92,830 118,817 0% 0% 0% S 15979 S 25,987 21% 28%
Obligaciones a la vista 45,631 37,619 30,222 0% 0% 0% -S 8,012 -$ 7,397 -18% -20%
OTROS PASIVOS $ 3,265,148 $ 3,805,435 $ 3,902,376 6% 6% 5% S 540,287 S 96,941 17% 3%
Cuentas y documentos por pagar 1,728,332 2,022,068 2,118,139 3% 3% 3% S 293,736 S 96,071 17% 5%
Retenciones y provisiones 132,617 171,895 119,443 0% 0% 0% S 39,278 -$ 52,452 30% -31%
Pasivos por impuestos corrientes 14,644 15,650 9,789 0% 0% 0% S 1,006 -$ 5,861 7% -37%
Fondo de educacion 1,389,556 1,595,822 1,655,005 3% 2% 2% S 206,266 S 59,183 15% 4%
PATRIMONIO $ 19,852,000 $ 23,494,665 $ 24,980,551 37% 36% 34% S 3,642,665 $ 1,485,886 18% 6%
Aportaciones 13,675,641 16,643,107 18,333,486 25% 26% 25% $ 2,967,466 $ 1,690,379 22% 10%
Reserva legal 1,917,150 2,189,482 2,356,498 4% 3% 3% S 272332 S 167,016 14% 8%
Reservas institucionales 2,023,654 2,295,986 2,463,002 4% 4% 3% $ 272,332 $ 167,016 13% 7%
Excedentes por aplicar 1,544,126 1,633,992 1,002,096 3% 3% 1% S 89,866 -$ 631,896 6% -39%
Superdvit por revaluacion de activos no realizados 329,238 313,217 297,197 1% 0% 0% -S 16,021 -S$ 16,020 -5% -5%
Excedentes no distribuibles 362,191 418,881 528,272 1% 1% 1% S 56,690 $ 109,391 16% 26%

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO $ 53,873,145 $ 64,822,647 $ 73,253,658 100% 100% 100% $10,949,502 $ 8,431,011 20% 13%
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Tabla 13.

Analisis vertical y horizontal del estado de resultados de COOPAS de RL

ASOCIACION COOPERATIVA DE AHORRO, CREDITO Y SERVICIOS PROFESIONALES, DE
ESTADO DE RESULTADOS
DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2022 A 2024

VALORES EXPRESADOS EN UNIDADES DE DOLARES DE LOS ESTADOS UNIDOS DE AMERICA

ANALISIS VERTICAL

ABSOLUTO

RELATIVO

ANALISIS HORIZONTAL ~ ANALISIS HORIZONTAL

2022 2023 2024 2022 2023 2024 2023-2022  2024-2023  2023-2022  2024-2023
INGRESOS DE OPERACION 7416245 $ 8,652,939 $ 9,561,126 389% 491% 850% $ 1,236,694 S 908,187 17% 10%
Ingresos por actividades de intermediacion 6,319,730 7,164,149 8,376,186 332% 407% 744% S 844419 S 1,212,037 13% 17%
Ingresos de otras operaciones de intermediacion 1,096,515 1,488,790 1,184,940 58% 85% 105% $ 392,275 -5 303,850 36% -20%
COSTOS POR ACTIVIDADES DE INTERMEDIACION 1,844,057 $ 2,679,948 $ 4,773,297 97% 152% 424% $ 835891 $ 2,093,349 45% 78%
Captacion de depésitos 1,432,287 1,887,178 2,651,211 75% 107% 236% S 454,891 S 764,033 32% 40%
Costos por préstamos obtenidos - 6,216 0% 0% 0% S 6,216 -$ 6,216 -100%
Provision de saneamiento de actividades de intermediacion 205,664 519,534 1,790,470 11% 29% 159% S 313,870 $ 1,270,936 153% 245%
Sequros 206,106 267,020 331,616 11% 15% 29% S 60914 S 64,596 30% 24%
COSTOS POR OTRAS ACTIVIDADES DE OPERACION 29,949 $ 29,948 $ 30,704 2% 2% 3% -$ 1 756 0% 3%
Otros costos 29,949 29,948 30,704 2% 2% 3% -$ 1 756 0% 3%
EXCEDENTE BRUTO 5542239 $ 5943043 $ 4,757,125 291% 337% 423% S 400,804 -$ 1,185,918 7% -20%
GASTOS DE OPERACION 2,655115 $ 3152974 $ 3,005,655 139% 179% 267% S 497,859 -S 147319 19% -5%
Gastos de organismos de direccion 150,246 153,394 144,315 8% 9% 13% $ 3,148 -$ 9,079 2% -6%
Gastos de funcionarios y empleados 1,658,826 2,009,433 1,853,581 87% 114% 165% S 350,607 -5 155,852 21% -8%
Gastos generales 846,043 990,147 1,007,759 44% 56% 90% $ 144104 S 17,612 17% 2%
EXCEDENTE DE OPERACION 2,887,124 '$ 2,790,060 $ 1,751,470 151% 158% 156% -5 97,055 -S 1,038,599 -3% -37%
INGRESOSIGASTOS DE NO OPERACION 48,610 $ 61,049 $ 42,070 3% 3% 4% § 12,439 -$ 18,979 26% -31%
Ganancia en venta de activos 950 - - 0% 0% 0% -$ 950 S - -100% -
Ingresos por explotacion de activos 36,892 49,745 44,680 2% 3% 4% § 12,853 -$ 5,065 35% -10%
Otros ingresos de no operacion 14,070 15,326 41,011 1% 1% 4% S 1,256 § 25,685 9% 168%
Otros gastos de no operacion (3,302) (4,022) (43,621) 0% 0% 4% $ 720 § 39,599 2% 985%
EXCEDENTE ANTES DE RESERVAS, PROVISIONES E ISR 2935735 $§ 2,851,118 $ 1,793,540 154% 162% 159% -5 84,617 -S 1,057,578 -3% -37%
Provisiones estatutarias 514,709 544,664 334,032 27% 31% 30% S 29,955 -S 210,632 6% -39%
Reserva legal e institucional 514,709 544,664 334,032 27% 31% 30% S 29955 -$ 210,632 6% -39%
EXCEDENTE NETO 1,906,317 $ 1,761,790 $ 1,125,476 100% 100% 100% -$ 144,527 -S 636,314 -8% -36%
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Desde la perspectiva normativa, es importante destacar que la Ley de Bancos de El
Salvador establece requisitos estrictos en términos de patrimonio neto, reservas legales, liquidez
y control de riesgos para las entidades que desean transformarse en banco. La reserva legal, que
segun el articulo 35 de la Ley de Bancos debe constituirse con al menos el 10 % de las utilidades
netas hasta alcanzar el 100 % del capital social, es un componente clave. COOPAS debera
evaluar si ha cumplido con esta disposicion y, de no ser asi, debe incorporar un plan progresivo

de capitalizacion.

Respecto a la reserva legal, esta ha mostrado un crecimiento constante, pasando de $1.92
millones en 2022 a $2.36 millones en 2024, representando el 12.8 % del capital social. Este
comportamiento indica cumplimiento con la normativa que exige capitalizar el 10 % anual de
los excedentes hasta alcanzar un 100 %, requisito indispensable para una futura conversion a

banco.

El analisis vertical muestra que los efectivos y equivalentes representan apenas un 7 %
del total de activos en 2024, lo cual puede ser una sefial de riesgo de liquidez ante exigencias
regulatorias mas estrictas. Por su parte, los pasivos estan concentrados en depositos de socios,

lo que implica una dependencia fuerte de las captaciones internas.

Analisis de ratios financieros de COOPAS de R.L. (2022-2024)

Durante el periodo 2022-2024, COOPAS de R.L. ha mostrado un comportamiento
financiero que combina elementos de fortaleza con sefiales que requieren atencidn estratégica,
especialmente en el contexto de su intencidon de convertirse en banco. La razén de liquidez ha
experimentado una disminucion progresiva, pasando de 2.16 en 2022 a 1.91 en 2024, lo que
indica que, si bien aun mantiene capacidad para cubrir sus pasivos corrientes con activos de
corto plazo, esa capacidad se esta debilitando. Esta tendencia podria comprometer la eficiencia

operativa si no se refuerzan las posiciones de caja o se racionaliza el pasivo circulante (Tabla

14).

En términos de apalancamiento, la relacion entre pasivos y patrimonio ha aumentado de
1.67 a 1.95 en el mismo periodo. Esto implica una creciente dependencia del financiamiento
externo, situacion que eleva el riesgo financiero ante eventuales dificultades de

refinanciamiento o escenarios adversos del mercado. Aunque estos niveles atin son aceptables
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dentro del &mbito cooperativo, deben controlarse para no erosionar la estabilidad estructural,

especialmente ante una futura conversion bancaria que exigira mayor robustez patrimonial.

Tabla 14.
Ratios financieras de COOPAS de RL 2022-2024

Resultado  Resultado  Resultado

Razén Financiera Férmula aplicada Interpretacion

2022 2023 2024
La cooperativa mantiene una buena capacidad para
Razén de liquidez Activo Corriente / Pasivo Corriente 2.16 2.08 1.91 cubrir sus obllgamonfas d.e cc?r,to plazo, .aupque h~a
mostrado una leve disminucion en su liquidez afio
con afio.
Razon de _ o !_a dependencig del financiamientc_) extgmo ha
Pasivo Total / Patrimonio 1.67 1.75 1.95 incrementado ligeramente, lo que implica un

apalancamiento . o .
aumento del riesgo financiero si no se controla.

La capacidad total de la cooperativa para cubrir sus
indice de solvencia Activo Total / Pasivo Total 2.67 2.75 2.95 pasivos ha mejorado progresivamente, indicando
una mayor solvencia general.

La estructura de capital muestra un aumento en el
nivel de endeudamiento, lo cual debe observarse

Endeudamiento total Pasivo Total / Activo Total 63.15% 63.54% 66.18% . . .
cuidadosamente para evitar vulnerabilidad
financiera.

La cooperativa depende ligeramente menos del

Autonomia financiera Patrimonio / Activo Total 36.85% 36.46% 33.82% capital propio afio con afio, lo que reduce su

autonomia financiera.

La cooperativa mantiene un capital de trabajo
$2147189 § 2496136 $2 273559 positivo, aunque decrece en 2024 respecto a 2023.

Capital de trabajo Activo Corriente - Pasivo Corriente . . -
Debe monitorearse para sostener liquidez operativa.

Por otro lado, el indice de solvencia ha mejorado consistentemente de 2.67 a 2.95, lo
cual es un punto positivo, ya que refleja que COOPAS cuenta con casi tres veces mas activos
que pasivos. Este indicador mitiga parte del riesgo financiero de largo plazo y muestra una base
solida para afrontar sus obligaciones. En la misma linea, el capital de trabajo se ha mantenido
positivo en los tres afios, con una ligera caida en 2024 respecto a 2023, lo que, si bien no
representa una alerta inmediata, si podria sefialar cierta presion sobre la liquidez operativa,

especialmente si se esta financiando crecimiento de cartera sin un respaldo liquido proporcional.

Sin embargo, el endeudamiento total ha aumentado ligeramente (de 63.15 % a 66.18 %),
y la autonomia financiera ha descendido (de 36.85% a 33.82 %), lo cual refleja que la
cooperativa depende cada vez més del capital ajeno. Esta evolucidon debe evaluarse con cautela,
ya que una reduccion sostenida de la autonomia financiera implica menor capacidad para

absorber pérdidas sin afectar la continuidad operativa.
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En resumen, COOPAS muestra indicadores financieros relativamente estables y
positivos en lo estructural, pero enfrenta desafios en la gestion del riesgo financiero. La
tendencia a un mayor apalancamiento y a una menor liquidez, si no se controla, puede limitar
su capacidad de maniobra frente a escenarios adversos del mercado o exigencias regulatorias
mas estrictas. Ante su aspiracion de transformarse en banco, es crucial que fortalezca su
patrimonio, mantenga la liquidez en niveles sostenibles, y adopte politicas mas conservadoras

de apalancamiento y cobertura de riesgos.

Analisis de riesgo financiero de COOPAS de R.L. (2024)

El perfil de riesgo financiero de COOPAS de R.L. presenta una posicion so6lida en
solvencia, con un indice del 34.1 %, muy por encima del minimo requerido por la Ley de Bancos
(8 %) y estandares de Basilea I y II. Este nivel patrimonial le brinda un margen favorable para
absorber pérdidas y cumplir con las exigencias regulatorias asociadas a su posible

transformacion en banco (Tabla 15).

El apalancamiento financiero se mantiene bajo, en 2.93 veces, lo que refleja una gestion
prudente del endeudamiento. Este resultado indica que la cooperativa no estd sobrecargada de
pasivos en relacidn con su patrimonio, situacion ventajosa en comparacion con muchas

cooperativas del pais, que usualmente operan con apalancamientos superiores a 5 veces.

Tabla 15.
Ratios financieras claves de riesgo financiero, COOPAS de RL (2024)

Ratio Formula aplicada Resultado Interpretacion
- . Patrimonio / Activo total = Excelente, excede el minimo
o,
Indice de Solvencia  », ggn 1 73.25M 34.1% normativo del 8-10 %.
. . . . lancamien jo,
Apalancamiento Activo total / Patrimonio Apalancamiento bajo

2.93 veces favorable para una futura

Financiero 73.25M / 24.98M entidad bancaria.

Riesgo moderado de
(Efectivo + Inversiones) / Pasivo 12.3 % liqguidez. Aumentar colchén
=~ (5.95M + 0.007M) / 48.3M : de activos liquidos es
recomendable.

Liquidez General

Cumple con el 10 % anual
12.8 % exigido por ley, pero debe
seguir incrementando.

Cumplimiento de Reserva Legal / Capital Social =
Reserva Legal 2.36M / 18.33M
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No obstante, la ratio de liquidez general muestra sefiales de riesgo moderado, con apenas
un 12.3 % de cobertura de pasivos con activos liquidos (efectivo e inversiones de corto plazo).
Dado que en El Salvador la Superintendencia del Sistema Financiero (SSF) exige indicadores
de liquidez diaria, semanal y mensual para bancos, este aspecto debera reforzarse antes de

avanzar en el proceso de bancarizacion.

En cuanto al cumplimiento de la reserva legal, COOPAS alcanza el 12.8 % del capital
social, lo cual cumple con el articulo 35 de la Ley de Bancos (minimo del 10 % anual). Sin
embargo, la entidad debera continuar capitalizando utilidades hasta alcanzar el 100 % exigido

como techo.

En resumen, el riesgo patrimonial es bajo, pero la cooperativa debe fortalecer su liquidez
y asegurar la creacion continua de reservas para responder a los requerimientos regulatorios de
una entidad bancaria. Ademas, seria importante implementar métricas adicionales de riesgo
crediticio (morosidad, cobertura, concentracién) para alinearse con la normativa prudencial

vigente.

Evaluacion de las estrategias financieras actuales.

Durante el periodo 2022-2024, COOPAS de R.L. ha implementado una serie de
estrategias financieras orientadas al fortalecimiento de su posicion patrimonial, incremento de
la colocacion crediticia y consolidacion de la confianza de sus asociados. Al revisar las
Memorias de Labores se evidencia un patron de crecimiento sostenido en los principales

indicadores financieros:

o Cartera de créditos: La cooperativa mostré un crecimiento continuo, pasando de $40.0
millones en 2021 a $59.98 millones en 2023 y $68.6 millones aproximados en 2024, lo que
representa un crecimiento acumulado superior al 70% en el quinquenio. Este incremento
refleja la eficacia de las estrategias de colocacion y diversificacion de productos crediticios,

incluyendo la reciente linea MYPE COOPAS destinada a micro y pequefias empresas.

e Cartera de ahorros y depositos a plazo: La politica de incentivos, tasas competitivas y

promociones recurrentes permitid incrementar los depositos de $26.2 millones en 2021 a
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$37.4 millones en 2023, logrando un fondeo interno estable que reduce la dependencia de

financiamiento externo.

Aportaciones de capital social: El crecimiento de aportaciones del 14% en 2021 y del 22%
en 2023 demuestra la confianza de los asociados en la solidez de la cooperativa. En 2024,
la tasa de incremento fue del 10.16%, confirmando la madurez del esquema de

capitalizacion.

Rentabilidad y excedentes netos: La generacion de excedentes muestra estabilidad,
alcanzando $1.32 millones en 2021 y con un crecimiento moderado en 2023-2024, lo que
permite mantener una politica de retorno a los asociados sin comprometer el patrimonio

institucional.

En términos generales, las estrategias financieras actuales han sido eficaces para

mantener la liquidez, mejorar la colocaciéon de crédito y fortalecer la base patrimonial,

posicionando a COOPAS de R.L. como una de las cooperativas lideres de profesionales en El

Salvador. No obstante, la evaluacion integral revela la necesidad de diversificacion y gestion

avanzada de riesgos, sobre todo ante la tendencia de incremento en la mora (2.03% en 2023 y

4.17% en 2024).

Descripcion de las estrategias financieras

Las estrategias financieras aplicadas por COOPAS de R.L. en el periodo analizado se

pueden clasificar en cuatro ejes:

1.

Estrategias de colocacion de Crédito

o Diversificacion de productos crediticios, incluyendo lineas de ahorro programado

(Navidefio, Escolar, Retiro Seguro) y la linea MYPE COOPAS desde 2024.

o Politica de tasas competitivas para fidelizar a los asociados y mantener un crecimiento

sostenible.

o Enfoque en la fidelizacion de asociados y seguimiento a la cartera para minimizar el

riesgo de incobrabilidad.

Estrategias de captacion y fortalecimiento patrimonial
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o Promociones periodicas para incrementar aportaciones y depositos a plazo fijo.

o Incentivos mediante rifas y beneficios adicionales para incrementar la base de capital

social.

o Politica de reinversion de excedentes y fortalecimiento de reservas de saneamiento, que

crecieron un 65.7% en el quinquenio.
3. Estrategias de gestion de riesgo y cumplimiento normativo

o Implementaciéon de politicas de control interno y prevencion de lavado de dinero

(PLD/FT).

o Migracidon tecnoldgica y digitalizacion de expedientes para mejorar el seguimiento y

control del riesgo crediticio.

o Proceso de adaptacion a la regulacion de la Superintendencia del Sistema Financiero,

iniciado en 2024.
4. Estrategias de innovacion y transformacion digital
o Implementacion de Factura Electronica (2023) y desarrollo de COOPAS Movil APP.

o Digitalizacion de expedientes de crédito y migracion a infraestructura tecnoldgica

avanzada para resguardar informacion financiera.

Estas estrategias han permitido mantener una gestion prudente y sostenible, aunque el
incremento de la mora en 2024 indica la necesidad de ajustar la politica crediticia y fortalecer

la unidad de gestion de riesgos.

Analisis holistico y deteccion de brechas
El analisis integral de las estrategias financieras evidencia fortalezas importantes, como
el crecimiento sostenido de la cartera de créditos, la confianza de los asociados y la

modernizacion tecnologica. Sin embargo, también se identifican brechas estratégicas:

e Dependencia del crédito como principal generador de ingresos, lo cual expone a la

cooperativa a riesgos de mora en periodos de desaceleracion econdmica.
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e Incremento de la mora en 2024 hasta un 4.17%, asociado a despidos en el sector publico
y mayor exposicion crediticia, que indica la necesidad de fortalecer los mecanismos de

evaluacion de riesgo.

e Escasa diversificacion de fuentes de fondeo, dado que la cooperativa depende
principalmente de aportaciones y depodsitos internos, sin estrategias robustas de

inversion externa o alianzas estratégicas.

e Necesidad de un plan integral de riesgos financieros, que contemple escenarios de

liquidez, variaciones en tasas de interés y eventos externos que afecten la cartera.

La deteccion de estas brechas permite orientar el disefio de un Plan Estratégico

Financiero que consolide los logros alcanzados y mitigue los riesgos emergentes.

Analisis y evaluacion de riesgos financieros
La gestion de riesgos financieros en COOPAS de R.L. esta enfocada principalmente en
el riesgo de crédito, el riesgo de liquidez y el riesgo operativo, identificados a partir de los

documentos de memorias revisadas:

1. Riesgo de crédito

o La cooperativa mantiene una politica prudente, con reservas de saneamiento

crecientes y monitoreo permanente.

o Sin embargo, el aumento de la mora de 2.03% en 2023 a 4.17% en 2024
evidencia la vulnerabilidad ante factores externos, como el despido de asociados

del sector publico y el incremento en la exposicion crediticia.
2. Riesgo de liquidez

o La dependencia de fondeo interno mediante aportaciones y depositos a plazo
genera estabilidad, pero también limita la capacidad de respuesta ante un retiro

masivo de fondos.

o La falta de diversificacion de inversiones externas limita el colchon de liquidez

en escenarios adversos.
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3. Riesgo de mercado

o La cooperativa no se encuentra altamente expuesta a fluctuaciones cambiarias o
bursatiles, pero la variacién en tasas de interés del sistema financiero podria

impactar la captacion de depdsitos.
4. Riesgo operativo y tecnologico

o Se han reducido con la digitalizaciéon de procesos y la implementacion de

infraestructura tecnoldgica segura.

o Persisten riesgos asociados a fallas en sistemas de control interno o

ciberseguridad, especialmente ante la creciente digitalizacion de servicios.

La evaluacion de riesgos financieros sugiere que COOPAS de R.L debe fortalecer la
gestion integral de riesgos, diversificar su fondeo y optimizar sus mecanismos de recuperacion

crediticia, como insumo clave para el Plan Estratégico Financiero propuesto.

4.2 Analisis de resultados
Propuesta del plan estratégico financiero para COOPAS de R.L.

A continuacion, se presenta la propuesta de plan estratégico financiero para COOPAS
de RL, desarrollando tres componentes fundamentales: estrategias de rentabilidad, gestion de
riesgo y seguimiento del plan, con lo cual se espera alcanzar los objetivos estratégicos de
sostenibilidad econdmica y competitividad en el mercado y un crecimiento financiero del 2%

durante el siguiente quinquenio (Anexo 4y 5).

Fundamentacion del plan estratégico financiero

El plan estratégico financiero propuesto para la cooperativa COOPAS de R.L. se
fundamenta en los principios de la planificacion estratégica financiera, concebida como un
proceso sistematico que permite evaluar la situacion econdmica actual, proyectar escenarios
futuros y definir acciones concretas para garantizar la sostenibilidad y el crecimiento de la
organizacion (Borré, 2018; Ortega, 2008). De acuerdo con Gonzélez (2014) un plan estratégico
integra objetivos, politicas y acciones que permiten transformar la estrategia en resultados

tangibles, convirtiéndose en la hoja de ruta de la gestion institucional.
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En el marco teodrico de esta investigacion se establece que la planificacion estratégica
financiera no es un proceso aislado, sino un componente transversal del plan estratégico
organizacional, al alinear los recursos financieros con los objetivos institucionales (Hillier,
Grinblatt & Titman, 2021; Brigham & Houston, 2022). Asimismo, Pearce y Robinson (2019)
seflalan que un plan financiero estratégico permite priorizar inversiones, optimizar el capital

disponible y mantener la estabilidad patrimonial ante escenarios adversos.

El plan disefiado para COOPAS de R.L. responde a esta ldgica, pues integra tres

componentes principales, definidos en la propuesta de investigacion:

Estrategias de captacion y fortalecimiento patrimonial, orientadas a incrementar
aportaciones de capital y depositos, garantizando la liquidez y la autonomia financiera de la

cooperativa.

Estrategia de gestion del riesgo financiero, que aborda riesgos de crédito, liquidez,
mercado y normativos, mediante politicas de seguimiento, provisiones adecuadas y

diversificacion de instrumentos financieros.

Estrategia de gestion y seguimiento del plan, que define responsables, cronogramas y

métricas de evaluacion para asegurar la ejecucion y control de las acciones planteadas.

Estos componentes se estructuran conforme a la recomendacion de Valle (2020), quien
sugiere que todo plan estratégico financiero debe sustentarse en un diagndstico histdrico de
estados financieros que permita medir rentabilidad, solvencia y eficiencia, informacion que se
obtuvo del andlisis de los periodos 2022-2024 en COOPAS de R.L. La integracion de estos
elementos garantiza que la propuesta no solo cumpla una funcién administrativa, sino que se
convierta en un instrumento estratégico para optimizar la toma de decisiones y consolidar la

sostenibilidad de la cooperativa en el mediano y largo plazo.

Componente 1: Estrategia de rentabilidad para COOPAS de R.L.
1. Diversificacion de productos pasivos de ahorro

COOPAS puede aprovechar su capacidad para ofrecer tasas de interés competitivas,
histéricamente entre 7 % y 8 % en depositos a plazo fijo, manteniendo una propuesta de valor

frente a bancos tradicionales que pagan tasas menores (1-2 %). Es viable segmentar depositos
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a plazo fijo por montos y duracion (30, 90, 180, 360 dias o mas) ofreciendo mayores tasas a

depositos mas grandes, como ya lo hace.
Acciones clave:

* Lanzar productos de ahorro programado con capitalizacion trimestral, a plazos
flexibles y beneficios escalonados.

* Promocionar la cuenta de aportaciones como alternativa de inversion;
capitalizando excedentes genera retornos que pueden duplicar lo que ofrecen
plazos fijos comunes.

» Crear paquetes combinados de ahorro + crédito (lineas de crédito gerencial sobre
aportaciones o depdsitos) con tasas preferenciales (ej. crédito al 11.5 % sobre

aportaciones y +6 % sobre plazos fijos)

2. Optimizacion del margen financiero

Para incrementar la rentabilidad neta, COOPAS deberia aumentar su cartera de créditos
empresariales y microempresas, donde puede cobrar tasas activas competitivas (ej. 18 % para
pagarés); asimismo, mantener margenes entre tasas activas y pasivas atractivas (> 5 puntos

porcentuales) permitird mayor rentabilidad institucional y excedentes para los socios.

3. Segmentacion de asociados de alto valor

Promover mayores aportaciones y depositos de largo plazo entre asociados profesionales
(su base de membresia), ofreciendo beneficios adicionales como dividendos preferenciales,

acceso a préstamos rapidos y exclusividad en servicios (ej. centro recreativo, becas)

4. Uso de tecnologia para retencion y captacion

Implementacion de la APP COOPAS Movil, con funcionalidades de consulta,
transferencias, pago de créditos y depositos en linea, permite mejorar accesibilidad y
satisfaccion del asociado Mantener campafias en redes para incentivar depdsitos nuevos via app

y embudos digitales con simuladores.
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Componente 2: Estrategia de gestion del riesgo financiero

1. Riesgo crediticio y calidad de cartera

Implementar indicadores periddicos de morosidad y cobertura. Deben calcularse ratios
como cartera vencida sobre total de préstamos y provisiones sobre cartera vencida.

Crear politicas de evaluacion y seguimiento crediticio, alineadas con estandares de
supervision bancaria (p.ej. metodologia BASILEA), y reforzar el Comité de Créditos en

su funcidn de analisis y seguimiento.

2. Riesgo de liquidez

Establecer un colchon minimo de liquidez equivalente a un porcentaje del pasivo a corto
plazo (ideal >10 %), mediante fondos liquidos e inversiones de calidad.
Elaborar escenarios de estrés para retiros masivos (ej. simulando una corrida), evaluando

capacidad de respuesta operativa con activos liquidos.

3. Riesgo de mercado y tasa

Diversificar instrumentos de inversion (depositos a plazo, bonos, reportos) para proteger
el margen financiero frente a posible fluctuacion de tasas.
Supervisar periodicidad de tasas activas y pasivas de mercado (depositantes y

prestatarios) para ajustar precios competitivamente sin erosionar margenes.

4. Riesgo normativo / legal

Preparar cumplimiento con nuevos requisitos regulatorios previstos en reformas
recientes: capital minimo de $25 millones, reservas bajo administracion del Banco
Central, profesionalizacion de juntas directivas y orientacion hacia crédito a empresas
formales.

Formalizar el proceso de capitalizacion continua (reserva legal anual >10 %), revisando

estatutos y actualizando manuales internos con enfoque a banca cooperativa.

5. Gobernanza y transparencia

Fortalecer informacion interna trimestral sobre desempefio econdmico, cartera,

inversiones, segin practicas recomendadas en memorias de labores institucionales.
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» Realizar ejercicio de auditoria continua y publicacidon de resultados en memoria anual,

garantizando confianza y claridad ante asociados y supervisores.

Componente 3: Estrategia de gestion y seguimiento del plan

La adecuada implementacion del plan estratégico financiero de COOPAS de R.L.
requiere de un mecanismo de gestion y seguimiento estructurado, que permita monitorear en
tiempo real el cumplimiento de las acciones clave y las metas especificas definidas en los
Componentes 1 y 2. Este componente tiene como propoésito asignar responsabilidades claras,
establecer tiempos de revision y adaptabilidad, asi como definir herramientas de control que

garanticen la correcta ejecucion y sostenibilidad del plan.

Asignacion de responsabilidades y tiempos de revision
A cada accidn clave se le ha definido un responsable principal de su implementacion,
con el apoyo de las areas relacionadas. Asimismo, se establece una frecuencia de revision que
permite evaluar avances, aplicar ajustes y asegurar la adaptabilidad del plan frente a cambios
internos o externos. En la siguiente tabla se sistematiza la implementacién del plan propuesto.
Tabla 16.

Asignacion de responsabilidades por componente.

Frecuencia Mecanismo de

de revisiéon

Componente /
Accion Clave

Meta especifica Responsable

Principal

seguimiento

Componente 1: Estrategia de Rentabilidad

Lanzar productos
de ahorro

Gerente de

Reporte de captacion
de nuevos productos y

programado con . Trimestral s
. s Negocios analisis de saldos en
capitalizacion
. ahorro programado
trimestral
. Reporte de
Promocionar la .
. . » incremento en
Diversificacion cuenta de Jefe de aportaciones y
de productos aportaciones Atencion al Trimestral
i . . encuestas de
pasivos de como alternativa Asociado ..
. ., percepcion del
ahorro de inversion .
asociado
Crear paquetes . o
. paq Gerencia Informe de colocacion
combinados
- General y de nuevos productos y
ahorro + crédito Semestral R i
Gerente de analisis de impacto en
con tasas .
. Negocios cartera
preferenciales
Informe de margen
L . Contador . . 9
Optimizacion Mantener margen General financiero, tasas
del margen >5 % entre tasas Gerenciay Mensual activas y pasivas, y
financiero activas asivas royeccion de
yp General proy

excedentes
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Componente / . Responsable Frecuencia Mecanismo de
N Meta especifica L L .
Accién Clave Principal de revisién seguimiento
Componente 1: Estrategia de Rentabilidad
Incrementar en  Gerente de
., . Reporte de
Segmentacién 20 % las Negocios y . -
. . . ) captaciones y analisis
de asociados de aportaciones de jefe de Trimestral .
. . de crecimiento por
alto valor asociados Atencion al .
. . segmento de asociado
profesionales Asociado
Implementar Informe de avances
APP COOPAS de implementacion,
. Gerente de . .
Movil con Bimestral pruebas piloto y
S TIC .
funcionalidades ndmero de
Uso de . .
, transaccionales descargas/usuarios
tecnologia para —;
retencion Elecutar
ony campanas Gerente de Métricas de marketing
captacion . . L .
digitales para TIC y jefe de Trimestral digital: conversiones,
promover Atencion al nuevos depositos y
depdsitos y Asociado créditos generados
préstamos

Componente /

Meta especifica

Responsable Frecuencia Mecanismo de

Accién Clave Principal de revision seguimiento
Componente 2: Estrategiade Gestion del Riesgo Fnanciero
Implementar
indi Gerente de
|nd|ca(?lores de . Tablero de control de
morosidad y Negocios y
) i Mensual cartera y reporte de
Riesgo cobertura segin  Contador ]
o , morosidad
crediticio y estandares General
calidad de BASILEA
cartera Reforzar Comité Actas del comité y
de Créditos para Gerencia . reportes de evolucion
. Trimestral
seguimiento de ~ General de cartera 'y
cartera provisiones
M:alhtener liquidez Contador Reporte de liguidez y
minima >10 % del General y . .
. . Mensual simulaciones de
pasivoa corto  Gerencia de . )
. escenarios de estrés
plazo Operaciones
Riesgo de Simular
liquidez i
g esgenarlos d © . Informe de resultados
retiros masivos ~ Gerencia de .
Semestral de pruebas de estrés

para evaluar
capacidad de
respuesta

Operaciones

de liquidez
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Mecanismo de
seguimiento

Frecuencia
de revision

Componente /
Accién Clave

Responsable

M ifi .
eta especifica Principal

Componente 2: Estrategiade Gestién del Riesgo Financiero

Diversificar Contador Informe de portafolio
inversiones en General y . de inversiones y
. . Trimestral e
instrumentos Gerencia analisis de tasas de
) seguros General mercado
Riesgo de
mercado y tasa Supervisar
eriodicamente Reporte comparativo
P ) Contador P . P
tasas activas y General Mensual de tasas internas vs
pasivas del mercado
mercado
Actualizar
Informe de
estatutos y .
cumplimiento
manuales ; ;
Gerente Legal Semestral normativo y registro
Ri conforme a de reformas
'959_0 reformas .
normativo / . realizadas
regulatorias
legal
Mantener reserva Estados financieros
Contador .
legal anual >10 % Anual auditados y reporte de
General
del excedente reservas
Presentar
informes . .
. ) Informe financiero
trimestrales de Gerencia . .
N Trimestral interno y reporte para
desemperio General )
o asociados
Gobernanzay economicoy de
transparencia cartera
Realizar auditoria .
) Gerente Legal Informe de auditoria
continua y . .
i ] y Contador Anual interna y memoria de
publicar memoria .
General labores publicada

anual

Fuente: Elaboracion propia, propuesta de asignacion de responsables por actividad
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Mecanismos de adaptabilidad

La dinamica financiera y regulatoria del sector cooperativo exige que el plan sea flexible

y ajustable ante eventualidades. Por ello, se proponen los siguientes lineamientos de

adaptabilidad:

1.

Revision mensual: Cada responsable reporta resultados parciales y verifica

cumplimiento de indicadores financieros y operativos.

Revision trimestral: Comité de Gerencia evalua avances, propone ajustes y define

acciones correctivas.

Revision semestral: Evaluacion integral del plan, considerando desempefio financiero,

regulaciones y contexto econdmico.

Adaptacion por contingencia: Ante cambios regulatorios, de liquidez o riesgo crediticio,
la Gerencia General podré ajustar metas, plazos y responsables, previa notificacion al

Consejo de Administracion.

Herramientas de seguimiento

Para garantizar el control y trazabilidad de la implementacioén del plan, se propone

utilizarlas siguientes herramientas:

Tablero de control de gestion: Visualizacion de KPIs financieros, de riesgo y de

rentabilidad.

Informes periddicos internos: Reportes estandarizados por responsable, remitidos a

Gerencia General y Consejo de Administracion.

Reuniones de seguimiento: Sesiones mensuales y trimestrales para andlisis de

desempefio y toma de decisiones correctivas.

Auditorias internas y externas: Evaluacioén anual de cumplimiento financiero, operativo

y legal.

Plataforma tecnoldgica de gestion: Integracion de APP COOPAS y sistema contable para

registro y monitoreo de resultados en el ERP de la cooperativa.
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Se considera que, aplicando esta propuesta de estrategia de gestion y seguimiento,
COOPAS de R.L. dispondra de un sistema claro para implementar, evaluar y ajustar su plan
estratégico financiero, fortaleciendo su rentabilidad, sostenibilidad y confianza entre sus

asociados alcanzando sus metas y objetivos de corto, mediano y largo plazo.
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CONCLUSIONES

Después de haber revisado los resultados obtenidos y de haber analizado los datos, el

equipo investigador, determina que se han por cumplido los objetivos y las hipotesis planteadas

en base a las siguientes conclusiones:

1.

La cooperativa COOPAS de R.L. presenta fortalezas en su crecimiento patrimonial y
confianza de los asociados, pero evidencia riesgos asociados a la dependencia crediticia y

la escasa diversificacion de inversiones.

El analisis financiero 2022-2024 permiti6 identificar brechas criticas de liquidez y aumento

en la mora, que justifican la necesidad de implementar un plan estratégico financiero formal.

El plan estratégico financiero propuesto, basado en tres componentes estructurados, alinea
la gestion de riesgos, la captacion patrimonial y el seguimiento operativo, consolidando un

modelo financiero sostenible.

La fundamentacion tedrica respalda que la planificacion estratégica financiera es clave para

la sostenibilidad de cooperativas, al vincular recursos, metas y resultados cuantificables.
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RECOMENDACIONES

Después de hacer una revision de las conclusiones planteadas en la investigacion, el

equipo investigador recomienda a la Cooperativa COOPAS DE R.L, lo siguiente:

1. Implementar el plan estratégico financiero de manera gradual, iniciando con la gestién de

riesgos crediticios y fortalecimiento de reservas patrimoniales.

2. Desarrollar un sistema de monitoreo financiero trimestral, que incluya indicadores de
liquidez, morosidad y rentabilidad, para garantizar el cumplimiento de los objetivos del

plan.

3. Diversificar las fuentes de fondeo mediante alianzas estratégicas y productos de inversion

que reduzcan la dependencia de los depdsitos internos.

4. Capacitar de forma continua al personal directivo y operativo en planificacion financiera y

gestion de riesgos, asegurando la sostenibilidad del modelo implementado.
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ANEXOS



Anexo 1: Entrevista a presidente de COOPAS de R.L

Objetivo: Obtener informacion que contribuya al desarrollo de la investigacion
con el tema:

Diseiio de un plan estratégico financiero para la cooperativa “COOPAS DE
RL” ubicada en el distrito de San Salvador, departamento de San Salvador.

Indicacion: A continuacion, se le presenta una serie de preguntas, responda cada una segin su

apreciacion. Sus respuestas seran utilizadas exclusivamente para fines de la investigacion y

seran tratadas con total confidencialidad. Agradecemos su contribucion a nuestra investigacion.

> » b

(La cooperativa cuenta con un plan estratégico a corto mediano o largo plazo?

(Con que frecuencia se revisa el plan estratégico de la cooperativa?

(Se tiene una reunidn previa para revisar el plan antes de ser presentada a la asamblea?
(Qué tan importante es contar con un plan estratégico en COOPAS de R.L para la toma
de decisiones?

(Actualmente que herramientas financieras utiliza COOPAS de RL para medir la
rentabilidad?

(Segun su criterio la cooperativa cuenta con una estrategia de planificacion financiera

adecuada para la toma de decisiones?



Anexo 2: Encuestas a mandos medios

Objetivo: Obtener informacion que contribuya al desarrollo de la
investigacion con el tema:

Diseiio de un plan estratégico financiero para la cooperativa “COOPAS
DE RL” ubicada en el distrito de San Salvador, departamento de San
Salvador.

Indicaciones: A continuacion, se le presenta una serie de preguntas con opciones de respuestas
en la escala de Likert, elija una segiin su criterio. Sus respuestas seran utilizadas unicamente
para fines de la investigacion y serdn tratadas con total confidencialidad. Agradecemos su

contribucion a nuestra investigacion.

Cargo:

52 Indicador 1: Estructura organizativa formal

1. "La estructura jerarquica de la cooperativa esta claramente definida y es comprendida
por todos los miembros."

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

2. "Los roles y responsabilidades dentro de la cooperativa estan bien definidos y son
conocidos por todos."

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

Totalmente de acuerdo




ﬁ Indicador 2: Procesos internos definidos

1. "Los procesos internos de la cooperativa estan claramente documentados y son
facilmente accesibles para los miembros."

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

2. "Los procedimientos internos son estandarizados y seguidos consistentemente por
todos los miembros."

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

52 Indicador 3: Cumplimiento normativo

1. "Los miembros de la cooperativa estan informados sobre las normativas y regulaciones
aplicables."

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

2. "Las politicas internas de la cooperativa se aplican de manera consistente y justa."

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

Totalmente de acuerdo




ﬁ Indicador 4: Competencia local

1) "La cooperativa mantiene una posicion competitiva solida frente a otras instituciones
financieras locales en términos de servicios, costos y atencion al cliente."

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

ﬁ Indicador 5. Diferenciacion de servicios

1) "La cooperativa ofrece servicios financieros que se distinguen claramente de los que
brindan otras instituciones, adaptandose a las necesidades especificas de nuestros socios."

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

ﬁ Indicador 6. Posicionamiento

1) "La cooperativa es reconocida en la comunidad por su solidez, confianza y compromiso
con el bienestar financiero de sus asociados."

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

Totalmente de acuerdo




Anexo 3: Captura de imagen de entrevista virtual a presidente de COOPAS de R.L

Abner Neftali Rosa Pasasin (Presentando y anotando)
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Anexo 4: Proyeccion 2025-2029 del estado de situacion financiera.

ASOCIACION COOPERATIVA DE AHORRO, CREDITO Y SERVICIOS PROFESIONALES, DE
PROFESIONALES SALVADORERNOS, DE RESPONSABILIDAD LIMITADA (COOPAS DER.L.)

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2022 A 2024

VALORES EXPRESADOS EN UNIDADES DE DOLARES DE LOS ESTADOS UNIDOS DE AMERICA

PROYECCION 2025-2029

2022 2023 2024 2025 2026 2026 2028 2029

ACTIVO
ACTIVOS DE INTERMEDIACION $ 52,530,555 $ 63,480,943 $ 71,897,984 73,335,944 74,802,663 76,298,716 77,824,690 79,381,184
Efectivo y equivalentes de efectivo 5,683,291 4,566,799 5,953,613 6,072,685 6,194,139 6,318,022 6,444,382 6,573,270
Préstamos por cobrar 46,485,072 58,495,263 65,416,803 $ 66,725,139 $68,059,642 $ 69,420,835 $70,809,251 $ 72,225,436
Intereses por cobrar 362,191 418,881 527,568 538,119 548,882 559,859 571,057 582,478
OTROS ACTIVOS $ 79,714 $ 82,267 $ 91,257 93,082 94,944 96,843 98,780 100,755
Cuentas por cobrar 35,930 30,657 25,017 25,517 26,028 26,548 27,079 27,621
Activos por impuestos corrientes 1,236 1 - - - - - -
Existencias 3,046 4,497 2,627 $ 2,680 $ 2,733 $ 2,788 $ 2,844 $ 2,900
Gastos pagados por anticipado 33,960 40,388 56,019 57,139 58,282 59,448 60,637 61,850
inversiones y otras participaciones 5,542 6,724 7,594 7,746 7,901 8,059 8,220 8,384
ACTIVOS FISICOS E INTANGIBLES $ 1,262,876 $ 1,259,437 $ 1,264,417 $ 1,289,705 $ 1,315499 $ 1,341,809 $ 1,368,646 $ 1,396,019
Propiedades, planta y equipo 617,697 631,489 551,184 562,208 573,452 584,921 596,619 608,552
Propiedades de inversion 577,974 585,549 584,681 596,375 608,302 620,468 632,878 645,535
Activos intangibles 37,022 12,999 9,652 9,845 10,042 10,243 10,448 10,657
Activos recibidos en pago o adjudicados 30,183 29,400 118,900 121,278 123,704 126,178 128,701 131,275
TOTAL ACTIVO $ 53,873,145 $ 64,822,647 $ 73,253,658 $ 74,718,731 $76,213,106 $ 77,737,368 $79,292,115 $ 80,877,958
PASIVO
PASIVO DE INTERMEDIACION $ 30,755,996 $ 37,522,547 $ 44,370,731 $ 45,258,146 $46,163,309 $ 47,086,575 $48,028,306 $ 48,988,872
Depositos de ahorro 30,633,515 37,392,098 44,221,692 (45,106,126) (46,008,248) 46,928,413 47,866,982 48,824,321
Intereses y otros por pagar 76,851 92,830 118,817 121,193 123,617 126,090 128,611 131,184
Obligaciones a la vista 45,631 37,619 30,222 30,826 31,443 32,072 32,713 33,368
OTROS PASIVOS $ 3,265,148 $ 3,805,435 $ 3,902,376 3,980,424 4,060,032 4,141,233 4,224,057 4,308,538
Cuentas y documentos por pagar 1,728,332 2,022,068 2,118,139 2,160,502 2,203,712 2,247,786 2,292,742 2,338,597
Retenciones y provisiones 132,617 171,895 119,443 121,832 124,268 126,754 129,289 131,875
Pasivos por impuestos corrientes 14,644 15,650 9,789 9,985 10,184 10,388 10,596 10,808
Fondo de educacion 1,389,556 1,595,822 1,655,005 1,688,105 1,721,867 1,756,305 1,791,431 1,827,259
PATRIMONIO $ 19,852,000 $ 23,494,665 $ 24,980,551 $ 25,480,162 $25,989,765 $ 26,509,561 $27,039,752 $ 27,580,547
Aportaciones 13,675,641 16,643,107 18,333,486 18,700,156 19,074,159 19,455,642 19,844,755 20,241,650
Reserva legal 1,917,150 2,189,482 2,356,498 2,403,628 2,451,701 2,500,735 2,550,749 2,601,764
Reservas institucionales 2,023,654 2,295,986 2,463,002 2,512,262 2,562,507 2,613,757 2,666,033 2,719,353
Excedentes por aplicar 1,544,126 1,633,992 1,002,096 1,022,138 1,042,581 1,063,432 1,084,701 1,106,395
Superavit por revaluacién de activos no realizados 329,238 313,217 297,197 303,141 309,204 315,388 321,696 328,130
Excedentes no distribuibles 362,191 418,881 528,272 538,837 549,614 560,606 571,819 583,255

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO $ 53,873,145 $ 64,822,647 $ 73,253,658 $ 74,718,731 $76,213,106 $ 77,737,368 $79,292,115 $ 80,877,958




Anexo 5: Proyeccion 2025-2029 del estado de resultados.

ASOCIACION COOPERATIVA DE AHORRO, CREDITO Y SERVICIOS PROFESIONALES, DE
PROFESIONALES SALVADORENOS, DE RESPONSABILIDAD LIMITADA (COOPAS DER.L.)

ESTADO DE RESULTADOS
DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2022 A 2024

VALORES EXPRESADOS EN UNIDADES DE DOLARES DE LOS ESTADOS UNIDOS DE AMERICA

PROYECCION 2025-2029

2022 2023 2024 2025 2026 2026 2028 2029
INGRESOS DE OPERACION $7,416,245 $ 8,652,939 $ 9,561,126 $9,752,349 $9,947,395 $ 10,146,343 10,349,270  $ 10,556,256
Ingresos por actividades de intermediacion 6,319,730 7,164,149 8,376,186 8,543,710 8,714,584 8,888,876 9,066,653 9,247,986
Ingresos de otras operaciones de intermediacion 1,096,515 1,488,790 1,184,940 1,208,639 1,232,812 1,257,468 1,282,617 1,308,270
COSTOS POR ACTIVIDADES DE INTERMEDIACION $1,844,057 $ 2,679,948 $ 4,773,297 $4,868,763 $4,966,138 $ 5,065,461 5,166,770 $ 5,270,106
Captacion de depdsitos 1,432,287 1,887,178 2,651,211 2,704,235 2,758,320 2,813,486 2,869,756 2,927,151
Costos por préstamos obtenidos - 6,216 - - - - - -
Provision de saneamiento de actividades de intermediacion 205,664 519,534 1,790,470 1,826,279 1,862,805 1,900,061 1,938,062 1,976,824
Seguros 206,106 267,020 331,616 338,248 345,013 351,914 358,952 366,131
COSTOS POR OTRAS ACTIVIDADES DE OPERACION $ 29949 $ 29,948 $ 30,704 $ 31318 $ 31,94 $ 32,583 33235 % 33,900
Otros costos 29,949 29,948 30,704 31,318 31,944 32,583 33,235 33,900
EXCEDENTE BRUTO $5,542,239 $ 5,943,043 $ 4,757,125 $4,852,268 $4,949,313 $ 5,048,299 5,149,265 $ 5,252,250
GASTOS DE OPERACION $2,655115 $ 3,152,974 $ 3,005,655 $3,065,768 $3,127,083 $ 3,189,625 3,253,418 $ 3,318,486
Gastos de organismos de direccion 150,246 153,394 144,315 147,201 150,145 153,148 156,211 159,335
Gastos de funcionarios y empleados 1,658,826 2,009,433 1,853,581 1,890,653 1,928,466 1,967,035 2,006,376 2,046,503
Gastos generales 846,043 990,147 1,007,759 1,027,914 1,048,472 1,069,442 1,090,831 1,112,647
EXCEDENTE DE OPERACION $2,887,124 $ 2,790,069 $ 1,751,470 $1,786,499 $1,822,229 $ 1,858,674 1,895,847 $ 1,933,764
INGRESOS/GASTOS DE NO OPERACION $ 48610 $ 61,049 $ 42070 $ 42911 $ 43770 $ 44,645 45538 $ 46,449
Ganancia en venta de activos 950 - - - - - - -
Ingresos por explotacion de activos 36,892 49,745 44,680 45574 46,485 47,415 48,363 49,330
Otros ingresos de no operacion 14,070 15,326 41,011 41,831 42,668 43,521 44,392 45,279
Otros gastos de no operacion (3,302) (4,022) (43,621) (44,493) (45,383) 46,291 47,217 48,161
EXCEDENTE ANTES DE RESERVAS, PROVISIONES E ISR $2,935735 $ 2,851,118 $ 1,793,540 $1,829,411 $1,865999 $ 1,903,319 1,941,385 $ 1,980,213
Provisiones estatutarias 514,709 544,664 334,032 340,713 347,527 354,477 361,567 368,798
Reserva legal e institucional 514,709 544,664 334,032 340,713 347,527 354,477 361,567 368,798
EXCEDENTE NETO $1,906,317 $ 1,761,790 $ 1,125476 $1,147,986 $1,170,945 $ 1,194,364 1,218,251 $ 1,242,616




