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1Resumen


Resumen

El presente trabajo de investigación tuvo como objetivo proponer el lienzo Canvas como 
modelo de negocio para la Cooperativa de Ahorro y Crédito Los Andes, respondiendo a la 
necesidad de innovación continua y la generación de valor dentro de la organización. La 
investigación se enmarca dentro del paradigma cualitativo o hermenéutico y se clasifica como 
una investigación básica, con un nivel descriptivo-explicativo, ya que busca describir una 
realidad y explicar las causas subyacentes de los fenómenos observados. El diseño de la 
investigación corresponde a un diseño aplicado-proyectivo, orientado a proponer una solución 
práctica para mejorar el modelo de negocio. La muestra del estudio estuvo compuesta por 
tres usuarios internos de la cooperativa, quienes proporcionaron información clave para la 
elaboración del modelo. El resultado fue la construcción de una propuesta de modelo de 
negocio basado en el lienzo Canvas, compuesto por nueve elementos clave adaptados a la 
contextualización particular de la cooperativa, desde la mirada de sus propios actores.
PALABRAS CLAVE: Lienzo Canvas, modelo de negocio, creación de valor, innovación en el 
modelo de negocio, investigación cualitativa.



2Abstract


Abstract

The aim of this research work was to propose the Canvas for the business model of Cooperativa 
de Ahorro y Crédito Los Andes, which responds to the need for continuous innovation and value 
generation in the organization. The research corresponds to the qualitative or hermeneutic 
paradigm, the type of research is in the classification of basic research, while the research 
level is defined as descriptive - explanatory, since it had the objective of describing a reality 
and explaining its causes; the research design corresponds to an applied - projective design. 
The study sample was three internal users of Cooperativa de Ahorro y Crédito Los Andes. The 
result was the construction of a business model proposal based on the Canvas, composed of 
nine key elements adapted to the particular context of the cooperative, from the perspective 
of its own actors.
KEYWORDS: Canvas, business model, value creation, business model innovation, qualitative 
research.
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I. Introducción

La definición de un modelo de negocio para una organización es de vital importancia 

porque le brinda sostenibilidad en el tiempo y competitividad frente a los competidores. El 
modelo de negocio facilita la implementación de estrategias adaptativas y eficientes. En 
el ámbito de las cooperativas de ahorro y crédito que basan sus principios en el beneficio 
comunitario y participación democrática, la creación de valor para sus socios es uno de 
los objetivos centrales. Ante ello, es necesario que estas organizaciones, inmersas en 
un mercado altamente competitivo deban trabajar continuamente en su crecimiento y 
diversificación y además en una innovación recursiva que le permita mantenerse a través 
del tiempo. 

Con el fin de mantener su competitividad, la Cooperativa de Crédito y Ahorro Los 
Andes, presenta como estrategia la construcción de un modelo de negocio Canvas, que 
fue construido bajo la mirada de los especialistas trabajadores de esta entidad utilizando el 
enfoque cualitativo y el paradigma interpretativo por medio de entrevistas.

El objetivo del estudio fue la creación del lienzo Canvas para el modelo de negocio 
de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Los Andes, así como exponer cómo se crea valor y 
como se realiza la innovación en esta organización. Este libro está basado en el estudio 
realizado por (Vargas Arbieto, 2022).



4II. Cooperativas


II. Cooperativas

Las cooperativas de ahorro y crédito se definen como instituciones financieras sin 

fines de lucro que reciben depósitos, otorgan préstamos y ofrecen una variedad de productos 
y servicios financieros adicionales, creando capital social y relaciones comunitarias (D. 
Mckillop & Wilson, 2015). 

Su origen se remonta a 1938, cuando se posicionaron de forma mundial como 
respuesta ante las incertidumbres para adquirir créditos estatales subsidiados a los 
agricultores de escasos recursos en Alemania (Koweit & Kengere, 2024). Se constituyeron 
como organizaciones de ayuda mutua para individuos y familias con recursos económicos 
modestos que no tenían acceso a servicios financieros de calidad proporcionados por los 
bancos comerciales, promoviendo así la inclusión financiera. Se sustentan en un espíritu 
de autoayuda y la capacidad de ofrecer crédito asequible a bajo costo.

Muchas de las cooperativas requieren que sus socios tengan un “vínculo común” 
(Ryder, 2009), que puede ser: industrial, residencial, asociativo y de vivienda o trabajo. El 
tipo industrial es que los miembros de la cooperativa trabajen para el mismo empleador 
o grupo de empleadores, o que lleven a cabo la misma ocupación. El vínculo común 
residencial es el requerimiento de habitar en una misma área geográfica. Respecto 
al vínculo común asociativo, es la asociación que deben tener sus miembros, como un 
sindicato, una asociación de vivienda o un grupo religioso. La asociación de residencia 
o trabajo estipula que todos los miembros deben vivir en la misma zona y/o tener algo 
específico en común. A medida que las cooperativas fueron creciendo, estos requerimientos 
fueron considerados restrictivos, debido a la variedad de necesidades de los usuarios; ante 
ello, se modificaron los requisitos para permitir que el vínculo común asociativo pueda 
combinarse con cualquiera de los otros restantes, creando así vínculos comunes múltiples 
(Ryder, 2003). 

Su objetivo fundamental se ha cristalizado en la búsqueda de beneficios de sus 
socios, principalmente grupos vulnerables; por medio de una buena intermediación 
financiera (Asencios et al., 2023). Además de estos objetivos financieros, considera 
objetivos sociales (Burgstaller et al., 2024), ya que dentro de sus principios y su modelo de 
negocio, el compromiso social es comunicado a través de su filosofía reflejada en la misión 
de la organización, así mismo, el beneficio económico generado o estados de balance son 
de acceso público.

Este compromiso social, se ve reflejado en la estabilización del sector financiero, 
pues su influencia se extiende a la alfabetización financiera que permite a sus miembros 
tomar decisiones financieras informadas, algo que es crucial para el desarrollo sostenible, 
el fomento del ahorro, la prevención de la exclusión financiera, apoyo público mediante el 
pago de impuestos (locales), fomento de la competencia (local), apoyo a las organizaciones 
e iniciativas sociales locales (especialmente mediante patrocinio y donaciones) (Burgstaller 
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et al., 2024).
McKillop et al. (2020) establecen cuatro principios cooperativos que definen la 

estructura de las instituciones financieras cooperativas, marcando su distinción respecto a 
los bancos con base en accionistas:

i) Autoayuda: Las cooperativas son entidades financieras propiedad y gobernadas 
por sus miembros, con el propósito de alcanzar metas económicas y sociales 
específicas.

ii) Identidad: se adquiere por medio de una membresía que se aplica a nivel local o 
regional para atender las necesidades financieras de miembros individuales, grupos 
comunitarios y pequeñas empresas. 

iii) Democracia: se logra al otorgar un único voto del mismo peso a todos los 
miembros, sin considerar el número de acciones que éste posea. Así, la influencia o 
dominio sobre la dirección de la institución es igualitario.

iv) Cooperación entre cooperativas: las cooperativas en general son pequeñas, pero 
pueden trabajar por medio de acuerdos de cooperación para lograr economías de 
escala y alcance.

Aunque suelen ser de tamaño reducido, en conjunto se han convertido en un proveedor 
significativo de crédito para el consumo (Goddard et al., 2023). El informe estadístico 
del Consejo Mundial de Cooperativas de Crédito de 2021 destacó su establecimiento 
en distritos rurales y urbanos por parte de varias organizaciones, incluidos organismos 
gubernamentales (CMCCAC, 2021). De acuerdo a (Council, 2019), la penetración de las 
cooperativas en América Latina va desde un 4.84% a 21%, tal como se indica a continuación: 
Panamá 4.84%, El Salvador 7.08%, Brasil 7.47%, Perú 7.94%, México 8.73%, Colombia 
9.54%, República Dominicana 13.43%, Costa Rica 17.72%, Guatemala 21.00%. La tasa de 
penetración es calculada al dividir el número total de socios declarados de cooperativas de 
ahorro y crédito entre la población económicamente activa.

En cuanto al Perú, hasta diciembre del 2023, se registraron más de 2,644 cooperativas 
activas. De estas, el 35% son agrarias y tienen un impacto positivo, no solo en el Perú, 
sino a nivel global, donde más del 12% de la población mundial forma parte de alguna 
cooperativa, generando empleo para el 10% de la población mundial (Agraria, 2024). En 
cuanto a los ingresos, las cooperativas agrarias en particular han exportado productos por 
más de 580 millones de dólares entre 2022 y 2024, destacándose en productos como café, 
cacao y banano (FENACREP, 2024). 

Sin embargo, enfrentan desafíos particulares en su gestión, como el aumento de 
las regulaciones, los requisitos de capital más estrictos, la reducción de la participación de 
los miembros y las tensiones entre los objetivos sociales y económicos (Donal Mckillop & 
Wilson, 2011). Entre los desafíos regulatorios y operativos, se han registrado las demoras 
en el desembolso de préstamos y los sistemas en línea inadecuados fueron barreras 
significativas para la creación de riqueza para sus miembros (Robby & Munaldus, 2019), 
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las barreras de recursos limitados y competencia agresiva de otras instituciones crediticias 
(Mangan & French, 2017).

Si bien estos desafíos son significativos, también presentan oportunidades para 
que las cooperativas de crédito innoven y presten un mejor servicio a sus comunidades. 
Abordar estas cuestiones podría mejorar su papel en la promoción de la inclusión financiera 
y la estabilidad económica.
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III. Modelo de negocio 

Hay múltiples ideas sobre lo que constituye un “modelo de negocio” (Zott et al., 

2011). Tradicionalmente, los modelos de negocio describen cómo una empresa puede 
ofrecer servicios o beneficios a los clientes, mientras captura suficientes ingresos para 
continuar las operaciones, y el éxito de la empresa se mide en términos de rentabilidad 
financiera, (Joyce y Paquin, 2016). Casadesus-Masanell y Ricart (2010), proponen que un 
modelo de negocio es un reflejo de la estrategia realizada por la empresa, es decir, lo que 
una organización debe hacer para entregar su estrategia. Usando esta lente, un modelo de 
negocio puede considerarse como el marco para lograr una valoración exitosa.

El término “modelo de negocio” fue mencionado por primera vez, en el año 1957 
en un artículo de (Bellman et al., 1957). Sin embargo, su uso inicial no proporcionó una 
definición precisa, sino que sugirió que se trataba de una representación o simulacro de la 
realidad, una forma de conceptualizar el mundo real a través de un modelo. Posteriormente, 
en 1960, (Jones, 1960) tituló un artículo académico utilizando el mismo término, aunque no 
proporcionó en ese momento, una definición precisa en el contenido del artículo.

Las primeras definiciones formales de modelo de negocio surgieron en el contexto 
de la economía y la gestión empresarial del siglo XX, definiéndolo como la forma en la 
que un negocio crea valor total para las partes implicadas en el negocio (Brandenburger 
& Stuart, 1996), en ese mismo sentido (Osterwalder & Pigneur, 2010) indican que es la 
forma en que una organización crea, entrega y captura valor, (Teece, 2010) lo describe 
como la lógica de cómo una empresa entrega valor a sus clientes, atrae a los clientes para 
pagar por ese valor, y convierte esos pagos en beneficios, centrándose en la importancia 
de la innovación; por su parte (Magretta, 2002) los define como historias que explican 
cómo funciona una empresa, proporcionando un marco para entender cómo las empresas 
crean valor y generan ingresos a partir de ello. (Timmers, 1998) y (Petrovic et al., 2001) 
detallan además cuál es la arquitectura en la que productos, servicios y flujo de información 
interactúan con los actores para generarles beneficios.

En su camino, el modelo de negocio se ha definido como recursos, transacciones, 
y aquellas dimensiones de recursos que influyen en la formación de la personalidad de la 
empresa y su comportamiento, guiándola hacia la investigación de nuevos conocimientos y 
emprendimiento (George & Bock, 2011). Incluso (Veit et al., 2014) lo denomina el eslabón 
perdido entre la estrategia de negocio, los procesos y la TI; mostrando una confluencia 
entre las teorías de estrategia tradicional y el desempeño de la empresa (Baden-Fuller, 
C., & Haefliger, 2013). La innovación tecnológica influye positivamente en la innovación 
del modelo de negocio, lo que a su vez impacta positivamente en el éxito de una empresa 
(Smajlović, S., Umihanić, B., & Turulja, 2019).

En ese mismo sentido, el modelo de negocio no es solo la lógica de cómo una empresa 
crea y entrega valor a los clientes, sino que se constituye como el plano arquitectónico 
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que define ingresos, costos y ganancias asociados con la empresa que entrega ese valor 
(Teece, 2010) (Munna, 2021). 

Aunque no existe una definición consensuada de modelo de negocio, su proposición 
ha ido cambiando a través del tiempo. Según (Ojala & Baber, 2024), se define como un 
marco que demuestra cómo una organización crea y entrega valor a sus partes interesadas, 
exhiben una naturaleza dinámica; se originan a través de procesos empresariales y 
evolucionan con el tiempo a medida que los gerentes innovan enfoques nuevos basados ​​en 
cambios dentro de sus entornos operativos y mercados. Con frecuencia, estas alteraciones 
se perciben como innovaciones en el modelo de negocio. (Baecker, 2023) lo describe 
como la forma en que una empresa utiliza recursos y personas para entregar productos 
y servicios mientras genera ingresos, haciendo énfasis en los planes de lanzamiento al 
mercado, el diseño del producto, los precios, los sitios web y los enfoques de marketing 
digital que fomentan el crecimiento viral de los clientes y los ingresos.

(Kaluzhskikh, 2024), explora la definición de modelo de negocio en la economía 
actual, considerando como elementos importantes la eficiencia, la complementariedad, la 
afinidad y la novedad. Sin embargo, se ha evidenciado que las empresas que enfatizan la 
innovación y la producción en masa demuestran altos costos y rentabilidad. En un intento 
por comprender la naturaleza de los modelos de negocio, concluyen que la falta de una 
definición universal puede obstaculizar la aplicación práctica de los modelos de negocio, 
lo que sugiere la necesidad de un enfoque más estandarizado para mejorar la claridad y la 
eficacia en diversos contextos.

En la actualidad, la economía globalizada, ha forzado la evolución de los modelos 
de negocios, integrándolos con las nuevas tecnologías de información y comunicaciones, 
la digitalización, mercados comerciales más abiertos, más innovadores y sostenibles, 
así como la economía colaborativa. Esta reestructuración, va ligada profundamente al 
avance entre la tecnología y el desempeño de la empresa, al mismo tiempo que influyen 
en el desarrollo de la tecnología adecuada a través de la apertura y la participación de los 
usuarios (Baden-Fuller, C., & Haefliger, 2013).

Desde una perspectiva económica, el modelo de negocio puede ser definido como 
las operaciones de la empresa, incluidos todos sus componentes, funciones y procesos, 
que resultan en costos para sí misma y valor para el cliente (Watson, 2005). Es el método 
por el cual una empresa puede sostenerse, es decir, generar ingresos, especificando dónde 
se ubica en la cadena de valor (Rappa, 2010) (Osterwalder & Pigneur, 2009). De acuerdo a 
(Chesbrough, H. Rosenbloom, 2002), el modelo de negocio conecta el potencial técnico con 
la realización del valor económico, liberando el valor latente de una tecnología y limitando 
la búsqueda de modelos nuevos y alternativos.

Con el tiempo, el concepto de modelo de negocio ha evolucionado y ahora se percibe 
como un sistema interconectado, en el cual los diferentes componentes interactúan y se 
influyen mutuamente. Así, cualquier modificación en alguno de estos elementos afectará 



III. Modelo de negocio 
 9

el funcionamiento general del modelo. Cuando se añaden o eliminan componentes, ciertas 
dinámicas pueden ganar o perder relevancia. Al considerar estas dinámicas en el diseño de 
un modelo de negocio, es posible generar nuevas ideas que permitan explorar otras formas 
de estructura y operación empresarial.

Sin embargo, lo que se ha podido observar en la evolución de este constructo, es que 
la innovación ha sido un factor inamovible y determinante en la consecución de objetivos 
empresariales, es la respuesta a la pregunta de cómo se construye una ventaja competitiva 
sostenible. La innovación no solo se da en la innovación de productos o servicios, sino en 
el diseño del modelo de negocio. Incluso, (Teece, 2010) considera que aunque el producto 
no estuviera en el mismo nivel de innovación, si el modelo de negocio sí lo es, la ventaja 
competitiva puede estar asegurada.

La innovación y los modelos de negocios tienen una correlación directa (Piñera-
Salmerón & Sanz-Valle, 2024), y se presentan como una disciplina confiable y mejorable 
para la toma de decisiones (Girotra, K., & Netessine, 2014). Sumado a ello, las nuevas 
tecnologías han generado un apalancamiento en la innovación, pues hacen ingresar 
elementos que reforman la concepción del modelo de negocio. 

Los modelos de negocios median el vínculo entre la tecnología y el desempeño de 
la empresa, y el desarrollo de la tecnología está influenciado por las decisiones del modelo 
de negocios con respecto a la apertura y la participación de los usuarios (Baden-Fuller, C., 
& Haefliger, 2013). La innovación en los modelos de negocios produce mayores retornos 
que las innovaciones en productos o procesos y generan más valor social, económico y 
ambiental para un conjunto más amplio de partes interesadas (Geissdoerfer et al., 2018). 
Así mismo, la innovación en el modelo de negocio repercute en la generación económica 
de la empresa; esto se da por el desarrollo de relaciones con el entorno del mercado y la 
conversión de productos en flujo de caja (Romanowski & Wieja, 2021). 

3.1. Modelo de negocio Canvas
El modelo de negocio Canvas, fue desarrollado por (Osterwalder & Pigneur, 2010) 

en su libro “Business Model Generation”, y presenta una herramienta visual que permite 
diseñar, analizar y mejorar modelos de negocio. Se estructura en un lienzo dividido en 
nueve bloques que representan los componentes esenciales de cualquier empresa, lo 
que permite analizarlo desde diferentes perspectivas y el trabajo en equipo de manera 
multidisciplinaria. Los bloques que lo componen interactúan entre sí, formando un sistema 
que ayuda a entender cómo una empresa crea, entrega y captura valor.

Ese lienzo, tiene una variedad de adopción en campos de estudio, así como también 
en las micro, pequeñas y medianas empresas (MIPYMES) mediante la identificación de 
elementos comerciales clave y la formulación de estrategias para la competitividad y la 
sostenibilidad.
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Existe una relación íntima entre el modelo de negocio de una empresa y el lienzo 
Canvas, ya que este último se ha constituido como la herramienta que permite abstraer 
de forma visual y estructurada el modelo de negocio en nueve bloques esenciales que 
componen el negocio. El lienzo Canvas proporciona un marco para evaluar la eficiencia 
y efectividad del modelo de negocio, permitiendo identificar puntos débiles o áreas de 
oportunidad en su operación y proponer mejoras; además de visualizar de forma dinámica 
la interacción entre sus componentes.

La creación del lienzo Canvas, podría entenderse como una respuesta natural a 
la necesidad de las organizaciones para esquematizar su propio modelo de negocios a 
través de una herramienta que evalúe de forma continua el funcionamiento y desempeño 
empresarial (Micieta et al., 2019).

El modelo de negocio Canvas se compone de nueve bloques fundamentales: socios 
clave, actividades clave, recursos clave, propuesta de valor, relaciones con los clientes, 
canales, segmentos de clientes, estructura de costos y flujos de ingresos. Al completar 
cada uno de estos bloques, los usuarios obtienen una visión general del estado del negocio, 
así como la capacidad de evaluar y desarrollar nuevas ideas. El lienzo también permite 
adelantar las posibles consecuencias en la modificación de uno de sus elementos, pues al 
estar interrelacionados se afectan mutuamente.

Se presentan a continuación, los nueve bloques de trabajo: 

•	 Segmentos de clientes: se definen los diferentes grupos de personas u orga-
nizaciones a los que la empresa quiere servir, también son nombrados como 
público o mercado objetivo (Carter & Carter, 2020).

•	 Propuesta de valor: es la combinación de la forma, diseño, valor agregado y 
otros que crean valor para los segmentos de clientes, representa la razón por 
la cual los clientes elegirían una empresa en lugar de la competencia (Becker 
& Bröcker, 2021).

•	 Flujos de ingresos: se define cómo la empresa a genera ingresos a partir de 
cada segmento de clientes. Esto puede incluir ventas directas, suscripciones, 
alquileres, licencias, incluso se considera si hay algunos aspectos que se ofre-
cen de forma gratuita.

•	 Canales: refleja el modo cómo la empresa se comunica y entrega la propuesta 
de valor a los clientes. Los canales pueden ser físicos o digitales, incluyendo 
tiendas físicas, sitios web, distribuidores, entre otros.

•	 Relaciones con los clientes: Especifica el tipo de relación que se establece 
con cada segmento de clientes. Estas relaciones pueden ser personales, auto-
matizadas o basadas en autoservicio.

•	 Actividades clave: lista las acciones más importantes que la empresa debe 
llevar a cabo para hacer funcionar su modelo de negocio. Esto puede incluir la 
producción, marketing, o investigación y desarrollo.
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•	 Recursos clave: busca determinar los activos clave más importantes que per-
mitan administrar y hacer crecer el negocio. 

•	 Socios clave: se definen las alianzas estratégicas y proveedores que ayudan a 
que el negocio funcione. Las asociaciones permiten optimizar el modelo, reducir 
riesgos y acceder a recursos adicionales.

•	 Estructura de costos: son los costos con los que sostiene la organización, y 
permiten tener una visión de los costos fijos y variables de la organización.

Estos nueve bloques en conjunto permiten a la organización y su directiva visualizar 
todos los componentes clave del negocio en una sola vista, lo que facilita la comprensión 
y la toma de decisiones. El modelo Canvas es aplicable a cualquier tipo de industria o 
sector y fomenta la discusión y colaboración entre equipos, promoviendo la innovación. La 
abstracción de los nueve bloques se presenta en la Figura 1.

Figura 1 .Modelo de negocio Canvas

Nota. Adaptado de CEDEX (2020)

3.2. Creación de valor
La creación de valor es un concepto fundamental en los negocios y la economía y se 

refiere al proceso mediante el cual las empresas generan valor para sus partes interesadas, 
incluidos los clientes, los accionistas y la sociedad en general. 

(Porter, 1985), en su obra “Competitive Advantage: creating and sustaining superior 
performance”, define la creación de valor como el proceso mediante el cual una empresa 
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ofrece un producto o servicio que los clientes consideran valioso, y que se traduce en un 
precio mayor al costo de producirlo. Así, la creación de valor es esencial para obtener una 
ventaja competitiva y se puede lograr a través de la diferenciación o la eficiencia en costos.

(Normann & Ramírez, 1993) a través de su investigación, señalan que la creación de 
valor ya no se limita a las actividades internas de una empresa, sino que involucra una red de 
actores (clientes, proveedores, socios) que co-crean valor. Esta perspectiva pone énfasis en el 
valor colaborativo, donde el producto final es el resultado de interacciones entre múltiples partes. 
Esta perspectiva ha tomado mayor relevancia a través del tiempo, con el establecimiento de la 
globalización para la sostenibilidad de los negocios. Las empresas generan una dependencia 
mutua y los mercados están sujetos a los cambios continuos a nivel mundial. 

En la concepción tradicional del proceso de creación de valor, los consumidores 
se encontraban fuera de la empresa, dando un papel unilateral a la organización en su 
generación (Porter, 1985). Los roles de la empresa y el consumidor estaban claramente 
diferenciados; las interacciones entre empresas y clientes no se consideran una fuente de 
creación de valor (Normann & Ramírez, 1993). Así todo el aparato logístico se orientaba 
a una comunicación unidireccional hacia el consumidor. Sin embargo, en la actualidad la 
comunicación y el diálogo entre consumidores proporcionan a otros usuarios una fuente 
alternativa de información y perspectiva y no dependen totalmente de la comunicación de 
la empresa (Prahalad & Ramaswamy, 2022). 

La interacción es el punto de creación de valor y puede realizarse en cualquier 
parte del sistema, no sólo en el punto de venta convencional o en el servicio de atención 
al cliente. Pero esta visión centrada en la empresa y en el producto se ha modificado hacia 
las relaciones con los clientes, buscando que los clientes tengan voz, inyecten su visión 
de cómo desean los productos, cómo quieren interactuar y co-crear valor desde su propia 
perspectiva y por el cual estén dispuestos a pagar.

Desde el punto de vista de los clientes, la creación de valor es vista como un cambio 
y evolución continuo para obtener productos y servicios que satisfagan sus necesidades y 
deseos de manera superior a la competencia, esto incluye además otros elementos que el 
cliente puede considerar valioso.

Para los accionistas de una empresa, la creación de valor se ve traducida en la 
generación de retornos sobre la inversión que superen las expectativas del mercado, 
haciendo crecer su posicionamiento y la expansión de su marca. 

Para los trabajadores, la creación de valor, permite proporcionar oportunidades de 
desarrollo profesional y un ambiente de trabajo desafiante, pues los resultados esperados 
no son únicamente como labores operativas, sino como un proceso de innovación.

La creación de valor implica proporcionar productos o servicios que satisfagan las 
necesidades del cliente de manera efectiva y eficiente. El valor puede generarse tanto 
internamente en la empresa a través de sus procesos y recursos, como externamente, en 
colaboración con socios y clientes.
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La medición de la creación de valor ha sido una constante en la investigación. 
Ante ello, se puedo medir utilizando el Valor Económico Agregado (EVA), que considera el 
margen de beneficio operativo, la rotación del capital invertido y el costo del capital como 
factores clave (Faiteh & Rachid Aasri, 2023), Valor agregado de mercado (MVA), retorno 
total para el accionista (TSR) y valor agregado en efectivo (CVA) (Adrian & Gheorghe, 
2015). También se puede medir utilizando métricas específicas de la industria, como el 
índice Q de Tobin, el valor agregado de mercado (MVA) y la relación valor de mercado/
valor contable, según el sector de la empresa (Hall, 2018). También se puede mencionar 
la propuesta de (Wiesel, 2022) que ayudan a evaluar los aspectos duales del valor para el 
cliente y el valor para la empresa.

Sin embargo, también existen métricas que miden el valor a través de una mirada 
más global, incluyendo aspectos cualitativos, evaluando los beneficios percibidos tanto por 
el cliente como por la empresa a lo largo del proceso de co-creación, considerando las 
experiencias y no sólo los tipos de valor (Bloemer & Tontini, 2018).

3.3. Innovación en el modelo de negocios
La innovación del modelo de negocio, es crucial para que las organizaciones 

mantengan una ventaja competitiva y se adapten a la dinámica cambiante del mercado. 
Implica alterar uno o más componentes del modelo de negocio, como las propuestas de 
valor o los segmentos de clientes, para crear nuevo valor y responder a las disrupciones 
(Rub et al., 2017). Un enfoque estructurado, como la hoja de ruta de la innovación del 
modelo de negocio, puede ayudar a las organizaciones a realizar una transición eficaz de 
los modelos de negocio actuales a los deseados, identificando las brechas y los cambios 
necesarios en las propuestas de valor (Schaller et al., 2018). Es necesario que el modelo 
propuesto enfatice la definición de la estrategia organizacional y la personalización de 
los procesos de innovación, integrando las necesidades de las partes interesadas para 
potenciar la innovación del modelo de negocio y lograr ventajas competitivas (Escobar-
Sierra et al., 2017).

La innovación en los modelos de negocio facilita la reinvención y la generación 
de valor, integrando componentes clave para mejorar la competitividad y adaptarse a 
entornos cambiantes, impulsando en última instancia el éxito organizacional (Simha Vihari, 
2019). Además, por medio de estrategias de renovación o replicación, se puede influir 
significativamente en las prácticas de sostenibilidad corporativa al mejorar el aprendizaje 
organizacional y la flexibilidad estratégica, particularmente en entornos dinámicos.

Una de las tareas iniciales para la innovación, es la pregunta continua y cíclica de qué 
es el valor para la empresa, puesto que este va evolucionando y transformándose a través 
del tiempo y las circunstancias. La redefinición de valor es el reto constante para ofrecer 
valor de manera distinta, ya sea mediante nuevos productos, servicios, o una experiencia 
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mejorada para el cliente. Esta redefinición debe estar vigilando de forma continua el entorno 
para responder mejor a los cambios, como nuevas tecnologías, cambios regulatorios o 
preferencias del consumidor. 

La innovación en el modelo de negocio, también permite generar sostenibilidad y 
ventaja competitiva logrando que la empresa se mantenga relevante y competitiva en el 
largo plazo.

Entre las experiencias en la innovación en el modelo de negocios valen la pena 
mencionar el caso de Netflix que transformó su modelo de negocio pasando de un servicio 
de alquiler de DVDs por correo a una plataforma de streaming digital, redefiniendo la 
industria del entretenimiento. Así también Apple, Innovó en su modelo de negocio al integrar 
hardware, software y servicios, creando un ecosistema que no solo vende productos, sino 
una experiencia unificada.

Por tanto, la innovación en el modelo de negocios se refiere a la transformación 
o la modificación estructural del modelo tradicional de una empresa para generar valor 
adicional, responder a cambios del entorno o aprovechar nuevas oportunidades (Teece, 
2010). La innovación no solo implica productos o servicios, sino también procesos, formas 
de entregar valor, y modelos organizacionales.



15IV. Contexto, planteamiento del problema y objetivos de la investigación


IV. CONTEXTO, PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y 
OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN

En el caso peruano, se observa que existen 289 cooperativas de ahorro y crédito a 
diciembre 2023 (Ramos, 2023). Una de estas, es la Cooperativa de Ahorro y Crédito Los 
Andes, que fue creada el 15 de febrero de 2001, en la comunidad campesina de Cotarusi, 
provincia de Aymaraes, departamento de Apurímac; compuesta por ciento siete socios 
campesinos, incluyendo criadores de alpacas y pequeños agricultores, que deseosos de 
resurgir después de haber sufrido el terrorismo, decidieron ayudarse unos a otros como 
nuestros antepasados practicando el AYNI y la MINKA (Andes, 2018). Actualmente cuenta 
con 21 sucursales y oficinas de enlace en todo el país, lo que le ha permitido ampliar su 
alcance entre la población. En el entorno competitivo actual, donde los servicios financieros 
experimentan un crecimiento constante y buscan ganar participación en el mercado, es 
fundamental implementar diversas estrategias adaptadas a las necesidades de cada 
contexto. Para ello, es crucial una gestión eficiente de factores tanto externos como internos 
por parte de la dirección. Además, contar con personal y líderes profesionales que posean 
habilidades sociales y mantengan un alto nivel ético se vuelve indispensable para asegurar 
el éxito y la sostenibilidad de la organización.

Así mismo, se observa que en la región Apurímac, existe un alto grado de 
competencia por la participación en el mercado, lo cual indicaría la necesidad de mejorar 
la estrategia organizacional para ingresar en un ciclo de mejora continua. Además, esta 
cooperativa tiene potencial para su crecimiento, ya que de acuerdo a su Memoria Anual 
2023 (Los Andes, 2023), hubo un crecimiento del 13% en la cantidad de socios, respecto 
al año anterior y el crecimiento de activos, que están compuestos por las aportaciones, 
ahorros de los socios, reserva cooperativa, bienes intangibles y tangibles.

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Los Andes tiene como objetivo posicionarse 
primero en la región de Apurímac y luego a nivel nacional como una entidad competitiva, 
ofreciendo servicios de alta calidad a sus clientes, trabajadores, proveedores y público 
en general. Para lograrlo, es fundamental implementar diversas estrategias que permitan 
consolidar y aumentar su participación de mercado en un entorno de alta competencia. 
Esto requiere un análisis integral de la organización y su relación con los diversos actores 
con los que interactúa, con el fin de mejorar la calidad del servicio ofrecido. Utilizando 
la metodología Canvas, se busca fortalecer el posicionamiento de la marca, promover la 
innovación en el modelo de negocio y mejorar la fidelización de los clientes de la Cooperativa 
de Ahorro y Crédito Los Andes.

En este escenario, la propuesta de un modelo usando el lienzo Canvas, puede guiar 
la estrategia organizacional a fin de comunicar el modelo de negocio de manera efectiva 
para lograr el éxito y la sostenibilidad a largo plazo de la organización.
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La formulación del problema se plantea por medio del problema principal: 

•	 ¿Qué características debe tener el modelo de negocio de la Cooperativa de 
ahorro y crédito Los Andes usando el Modelo Canvas de acuerdo a su contexto 
particular?

Y los problemas específicos:

•	 ¿Cómo es la creación de valor en la Cooperativa de ahorro y crédito Los Andes?

•	 ¿Cómo es la innovación en el modelo de negocio en la Cooperativa de ahorro 
y crédito Los Andes?

Así mismo, los objetivos del estudio se componen por el objetivo general: Proponer el 
lienzo Canvas para el modelo de negocio de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Los Andes. 
Y los objetivos específicos: i) Describir la creación de valor en la Cooperativa de ahorro y 
crédito Los Andes, ii) Describir la innovación en el modelo de negocio en la Cooperativa de 
ahorro y crédito Los Andes.
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V. Importancia y justificación
Las cooperativas de crédito se han tornado en un elemento importante para la 

inclusión financiera, el desarrollo económico local, y el fortalecimiento de las comunidades. 
Estas instituciones permiten a personas de ingresos medios y bajos acceder a servicios 
financieros que de otro modo no estarían disponibles para ellas en el sistema bancario 
tradicional; contribuyen a las economías locales financiando el sector real, creando 
empleos y aliviando la pobreza, particularmente en áreas remotas (Parrales Choez et al., 
2022). Todo esto se traduce en la reducción de la desigualdad financiera, permitiendo a sus 
miembros ahorrar, acceder a crédito y mejorar su estabilidad económica.

Otro aspecto relevante, es que las cooperativas de crédito contribuyen al desarrollo 
económico local, ya que los recursos financieros generados por la cooperativa se reinvierten 
en la misma comunidad (Donal Mckillop & Wilson, 2011). Esta generación de movimiento 
económico, dinamiza la economía local, pues el dinero se utiliza para préstamos en la 
región, resultando en un ciclo de riqueza local.

Las cooperativas de crédito, además, de tener una orientación con enfoque 
a maximizar los beneficios para sus socios, también buscan otros impactos en la 
comunidad y son conocidas como corporaciones B como las definen Smith et al. (2018). 
Estas priorizan el desempeño social y ambiental junto con el éxito económico, aunque 
los beneficios financieros puedan no ser inmediatos, este tipo de empresas buscan su 
equilibrio, lo que requiere modelos de negocio adaptativos para afrontar estos desafíos 
(Tabares, 2021).

En este orden de ideas, la importancia de estudiar las cooperativas y sobre todo, 
sus modelos de negocio, responde a la necesidad de las comunidades, principalmente, 
aquellas de menores recursos económicos, pero que conglomeran a gran cantidad de 
ciudadanos a quienes debe ir orientada la mejora financiera. Dado que su impacto se 
extiende más allá de las finanzas, pues contribuyen al bienestar social y económico de los 
individuos y las regiones en las que operan, es importante mantener un ecosistema que 
permita su continua evolución 

Por otro lado, la evaluación de los modelos de negocio, es una constante en 
cualquier entidad, ya sea pública o privada, pues permite entender el momento actual y 
posicionarse hacia el futuro. Para realizar la evaluación de los modelos de negocio, existen 
dos corrientes definidas: i) Evaluación desde la perspectiva económica o transferencias de 
valor entre actores o entidades colaboradoras (Weigand, 2016) y ii) Evaluación desde una 
visión completa de la organización.

Desde la primera corriente se destaca el Método e3-value propuesto por Gordijn 
(2002) que analiza y representa los intercambios de valor dentro de los ecosistemas 
empresariales, facilitando la comprensión de cómo los diferentes actores crean y capturan 
valor a través de sus interacciones.
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Desde la segunda perspectiva, se evalúa la organización de forma integral. Destacan 
las herramientas de Business Model Ontology (BMO) de Osterwalder (2004) y el Business 
Model Canvas. Esta es la representación más referida en la literatura académica y un 
método de uso común en la práctica empresarial.

El modelo Canvas puede ser aplicado a diferentes industrias y disciplinas debido a 
su estructura simple pero poderosa, lo que permite adaptar sus componentes esenciales a 
cualquier contexto empresarial. Además, puede ser aplicado a disciplinas sociales donde 
la propuesta de valor se centre en lo intangible o generación de valor desde una mirada 
más intangible.



19VI. Metodología

VI. Metodología

6.1. Enfoque epistemológico
(Padrón-Guillén, 2014), refiere que el enfoque epistemológico es:

“Un sistema profundo de convicciones acerca de qué son la ciencia, la 
investigación y el conocimiento científico, acerca de cuáles son las vías 
más eficientes para producir y legitimar el conocimiento científico, acerca 
de las fuentes y operaciones del conocimiento científico, etc. De ese modo, 
las maneras de concebir la investigación y la ciencia van a depender del 
enfoque epistemológico que esté a la entrada, o sea, de ese sistema profundo 
de convicciones que es anterior a toda teoría, a toda observación y a toda 
operación científica”.

De lo manifestado, podemos afirmar que el enfoque epistemológico se constituye 
como un marco íntegro sobre el que se fundamentan el marco teorico, metodológico, 
práctico y científico que guía cómo se construye y cómo se valida el conocimiento. Dado que 
es el órgano directriz, permite claridad conceptual para abordar el tema de investigación, 
brinda orientación metodológica para el tipo de conocimiento que se busca y garantiza una 
base sólida para la interpretación y validación de resultados. Es decir, que tenemos una 
herramienta que conduce de forma sistemática la búsqueda de conocimiento, garantizando 
que la investigación tenga relevancia y sea válida.

En ese sentido, este estudio se efectuará a través del enfoque cualitativo, bajo la 
concepción hermenéutica, que es la forma de entender y atribuir significado a la expresión 
humana. (Schleiermacher, 1976) definió la hermenéutica como la ciencia general de la 
comprensión o el “verstehen”, que es comprender la intención original de un texto o discurso 
y reconstruir su significado en el contexto histórico y cultural en el que fue producido. De 
este modo, se entiende que la hermenéutica no se limita a observar y describir un fenómeno 
u objeto, sino que busca comprender pensamientos, emociones, creencias y desentrañar 
los múltiples niveles de significado presentes en los textos y discursos de los versionantes1, 
reconociendo la naturaleza dinámica y polisémica de la interpretación.

En esta misma línea, (Ñaupas et al., 2023) afirman que la investigación cualitativa 
“es interpretativa… sus métodos de recolección le permiten acceder a datos para ser 
observados descritos e interpretados… y su interés no es medir las variables componentes 
de un fenómeno social, sino en entenderlo, en interpretarlo. El foco central del análisis 
cualitativo es la búsqueda del significado”.

Por consiguiente, la investigación cualitativa es un enfoque metodológico que se 
centra en comprender y explorar fenómenos complejos desde una perspectiva subjetiva 
y contextual a fin de comprender la profundidad y la complejidad de los fenómenos 
estudiados a través de la interpretación de significados, experiencias que pueden ser 
aplicados a contextos, fenómenos sociales o cualquier otro tipo de objeto de estudio; a 

1 Un versionante es una persona que proporciona información relevante y significativa sobre el tema de estudio.
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diferencia de la investigación cuantitativa, que se enfoca en la medición numérica y el 
análisis estadístico.

Considerando que la presente investigación, tiene por objeto conocer e interpretar 
las percepciones de los actores de una cooperativa acerca de cómo es su modelo de 
negocio y cómo este puede mejorar, se pone énfasis en la interpretación de las perspectivas 
y experiencias de estos actores, se enmarca en una investigación de enfoque cualitativo.

6.2. Paradigma de la investigación
Para abordar esta sección, es necesario interrogarse ¿qué es un paradigma? (Kuhn, 

1962, p. 57) lo define como un “modelo o patrón aceptado”. Así, en el ámbito de la ciencia, 
el paradigma puede definirse como un plano arquitectónico que guía la construcción del 
conocimiento en una disciplina específica. Esta abstracción, permite centrarse en un objeto 
de estudio que pasa de lo general a lo específico, logrando dilucidar dentro de ciertos 
límites su campo de estudio, ya que no solo resuelven problemas que en un momento no se 
sabía cómo solucionar, sino que dictaminan esquemas y modelos, que prometen solucionar 
otros muchos.

El paradigma, brinda el uso de un léxico común, “una taxonomía ontológica cuyas 
relaciones internas constituyen verdaderos conocimientos sintéticos a priori que debe 
satisfacer el mundo para que tal sistema pueda funcionar” (Solis, 2003). Los paradigmas 
inducen la creación de taxonomías que luego pueden presentarse como leyes. Un 
sistema taxonómico es una propuesta ontológica que permite categorizar entidades con 
características comunes en una organización. Los paradigmas suministran modelos de 
problemas y soluciones. 

Sin embargo, los modelos del objeto de estudio no son una solución genérica como 
podría interpretarse en primera lectura, sino que el objeto “debe articularse y especificarse 
ulteriormente en condiciones nuevas o más rigurosas” (Kuhn, 1962, p. 59), buscando detalles 
en la naturaleza a otro nivel de profundidad, que difícilmente hubieran podido realizarse sin 
tener un camino previo a recorrer. Es el paradigma el que permite al científico adentrarse 
en lo específico de un fenómeno, ya que se ha situado el contexto amplio y comprensivo 
para entender un fenómeno a través de bases teóricas, los principios fundamentales y los 
supuestos básicos que definen el campo en cuestión. 

Esto se ve reforzado por lo afirmado por (Kuhn, 1962), indicando que el paradigma 
es el conjunto de valores y saberes compartidos colectivamente por una comunidad y que 
los conocimientos científicos son reconocidos universalmente por la comunidad científica, 
y proporcionan a un grupo de investigadores problemas tipo y soluciones tipo, como indica 
(Marín Ardila, 2007). De ello se desprende que el paradigma establece el dominio de 
métodos y estrategias de investigación bastante bien definidos por medio de categorías 
rectoras que permiten un marco interpretativo común para diversos fenómenos.
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Ante estos límites consensuados por la comunidad científica o el grupo de 
investigadores que comparten las nociones matrices en una determinada ciencia, el 
paradigma podría constituirse como una barrera al circunscribir la investigación a ciertos 
marcos conceptuales. Esta naturaleza propia del paradigma, orienta la investigación en sus 
confines predeterminados, obligando a redefinir la flexibilidad y apertura de la ciencia en 
una búsqueda continua de los porqués, de la pluralidad de definiciones y usos, incluso en 
situaciones nuevas. Así, se debe resalta la continua evolución del paradigma de la mano de 
la ciencia, aplicando los principios y métodos probados a problemas emergentes.

A razón, de las consideraciones expuestas y los autores mencionados en esta 
sección, en su sentido epistemológico, el marco de referencia para este trabajo de 
investigación, se corresponde con el paradigma interpretativo del enfoque cualitativo, que 
se centra en perspectiva subjetiva y contextual desde la mirada y captura de la riqueza de 
los significados y experiencias de los participantes, a fin de identificar patrones, categorías 
y significados en la información.

6.3. Diseño de investigación.
De acuerdo a (Ñaupas et al., 2023, p. 556), el proceso de “diseñar” o “proyectar”, 

es “llevar a la práctica efectiva una idea y hacer operativa una manera de observar 
vicariamente la realidad”. En el ámbito de la investigación cualitativa, el proceso del diseño 
debe responder a la observación, más precisamente a la observación vicaria, que es la 
adquisición y abstracción de conocimientos a través del aprendizaje bajo la capacidad de 
empatizar, comprender y modelar el comportamiento de los individuos de estudio.

Asimismo, (Piñero et al., 2019) precisan que el diseño de la investigación bajo el 
horizonte cualitativo es un “sistema abierto, recursivo, dinámico y flexible de acciones 
técnico procedimentales específicas que dan cuenta de la ruta seguida por el investigador”. 
A partir de este enfoque, se destaca la naturaleza de sistema abierto, distinguiéndola de 
enfoques más rígidos que parametrizan la investigación desde el principio, admitiendo la 
inclusión de nuevos datos, teorías emergentes a fin de adaptar el trabajo a las realidades 
complejas que van surgiendo en el proceso de investigación y adecuar la interpretación 
bajo una contextualización del objeto de estudio, el cual puede estar conexo a muchas 
otras disciplinas; es también un sistema recursivo, un sistema que permite la réplica de 
procedimientos o métodos que garanticen arribar a los resultados esperados y es flexible, 
probablemente, esta característica sea la más notable, ya que se puede modificar o ajustar 
su dirección, una vez iniciada la investigación, sin que se pierda su esencia.

En correspondencia con lo presentado, el diseño de la investigación se enmarcará en 
el diseño fenomenológico. (Hernández, 2014), afirma que su objetivo es explorar, describir 
y comprender lo que “los individuos tienen en común de acuerdo con sus experiencias con 
un determinado fenómeno…pueden ser sentimientos, emociones, razonamientos, visiones, 



VI. Metodología 22

percepciones, etc.” El entendimiento de lo expresado por el versionante busca capturar la 
riqueza y complejidad de su propia experiencia, a través de la mirada de la subjetividad e 
individualidad en la construcción de significados y la interpretación de la realidad. 

6.4. Método de investigación
En la investigación cualitativa, el método que subyace se basa en la inducción, para 

explorar los datos recolectados en contextos naturales. Según (Abreu, 2014), el método 
inductivo “…plantea un razonamiento ascendente que fluye de lo particular a o individual 
hasta lo general. Se razona que la premisa inductiva es una reflexión enfocada en el fin”. 

Se utiliza para inferir conclusiones generales o teorías más amplias a partir de 
observaciones específicas o casos particulares. Este método se opone al método deductivo, 
que parte de teorías generales para llegar a conclusiones específicas. El proceso inductivo 
típicamente sigue estos pasos (Dávila, 2006): 

•	 Observación: se observan fenómenos, eventos o situaciones específicas sin 
prejuicios ni interpretaciones previas. Se recopilan datos concretos y detallados 
sobre lo que se está observando.

•	 Patrones y regularidades: A medida que se acumulan datos, se identifican pa-
trones, regularidades o tendencias que surgen de manera repetida en las ob-
servaciones.

•	 Generalización: Basándose en los patrones identificados, se formulan hipótesis 
generales o teorías que explican o describen los fenómenos observados. Estas 
generalizaciones se obtienen a partir de la acumulación y análisis de datos 
específicos.

•	 Verificación y refinamiento: Se verifican las generalizaciones a través de la re-
colección y análisis adicionales de datos. Se ajustan y refinan las hipótesis o 
teorías a medida que se obtiene más información y se profundiza en el enten-
dimiento del fenómeno.

El método inductivo se utiliza en esta investigación porque el énfasis está en 
comprender la complejidad de las experiencias humanas, las interacciones sociales y los 
contextos culturales. Se considera que este método permite generar conocimiento más 
contextualizado, basado en la realidad empírica y en la diversidad de perspectivas y 
situaciones encontradas en el terreno de estudio. Es importante destacar que el método 
inductivo no excluye el uso de la lógica y el razonamiento, sino que enfatiza la importancia 
de partir de la observación y la experiencia concreta para construir conocimiento y 
comprensión.
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6.5. Participantes
Los sujetos de estudio fueron los tres trabajadores de la Cooperativa de Ahorro y 

Crédito Los Andes, quienes se eligieron debido a su conocimiento profundo del modelo de 
negocio. Este modelo no solo se limita al ámbito económico, sino que también abarca cómo 
la empresa se autopercibe frente a sus clientes y usuarios (Mata, 2021). Cada uno de estos 
participantes, perteneciente a áreas orgánicamente diferentes dentro de la organización, 
aporta una visión única sobre el funcionamiento, las aspiraciones y la proyección a largo 
plazo de la empresa, lo que los convierte en actores clave para el estudio.

6.6. Técnicas e instrumentos de recolección de datos
Entrevista
Una entrevista es un método de recopilación de información que implica una 

conversación entre un entrevistador, quien dirige el proceso y formula las preguntas, y un 
entrevistado, quien proporciona respuestas (Feria et al., 2020). Las entrevistas pueden 
llevarse a cabo de manera presencial, por teléfono o, más recientemente, a través de 
internet. Este método es ideal para obtener información detallada sobre las opiniones, 
experiencias, pensamientos y sentimientos de las personas. Las entrevistas son 
particularmente útiles cuando el tema de investigación involucra cuestiones complejas que 
requieren un cuestionamiento profundo y flexible. Además, constituyen una herramienta 
eficaz para recoger datos primarios en diseños de investigación cualitativa (Jentoft & Olsen, 
2019), (Essa & Blash, 2017).

Pauta de entrevista utilizada
Pauta de entrevista
Entrevistados:
Persona 1, Analista de Crédito
Persona 2, Sub Gerente de la CAC los Andes
Persona 3, Administrador Agencia Abancay

1. ¿Cómo considera usted que están implementadas las tecnologías digitales para 
realizar los procesos de negocio de su empresa?

2. ¿Cómo cree que debería trabajar el márketing digital para comunicarse con sus 
usuarios? 

3. ¿Cómo cree que las tecnologías pueden realizar una transformación comercial en 
la Cooperativa de Ahorro y Crédito Los Andes? 

4. ¿Qué factores deberían implementarse para realizar una innovación continua en 
la empresa? 
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5. ¿Qué elementos de tipo administrativo considera deben implementarse o 
mejorarse en la empresa como soporte indispensable para su funcionamiento? 

6. ¿Cómo considera usted debe realizar alianzas la empresa con otros socios clave?

7. ¿Qué cree usted que ofrece de valor su organización con otras que ofrecen 
servicios similares?

6.7. Categorías y subcategorías en la investigación cualitativa
Dentro de un estudio cualitativo, las categorías y subcategorías son herramientas 

clave que se utilizan para organizar y analizar los datos. Estas permiten identificar temas 
y patrones en la información recolectada, facilitando la interpretación del fenómeno en 
estudio.

Categorías: (Strauss & Corbin, 2002), consideran que las categorías son conceptos 
amplios o agrupaciones de fenómenos que reflejan los aspectos centrales del fenómeno 
investigado. Estas categorías se identifican a partir de la revisión de las entrevistas, 
observaciones o documentos, y agrupan datos relacionados que responden a preguntas 
de investigación más amplias.

Subcategorías: (Creswell, 2013), sostiene que las subcategorías son subdivisiones 
más específicas dentro de las categorías principales. Ayudan a detallar y desglosar aspectos 
más precisos de la información. Mientras que las categorías abarcan temas generales, las 
subcategorías permiten observar diferencias y matices dentro de esos temas.

Proceso de creación de categorías y subcategorías
Es un proceso iterativo y continuo, en el que el investigador estudia, identifica y 

agrupa la información en conceptos que engloban las ideas centrales. Los pasos propuestos 
por (Creswell, 2013) son:

1. Codificación: A partir de los datos, el investigador asigna códigos a fragmentos 
de texto o información relevante que representan las diferentes manifestaciones del 
fenómeno de estudio.

2. Agrupación de códigos: Los códigos relacionados se agrupan en categorías 
amplias. El investigador genera categorías iniciales a partir de la segmentación 
de la información. Dentro de cada categoría, se identifican diversas propiedades 
o subcategorías, y se exploran datos para definir un rango de posibilidades que 
representan las diferentes manifestaciones de esas propiedades.

Creación de subcategorías: Las categorías se desglosan en subcategorías para 
observar diferencias específicas o detalles dentro de los temas principales. El proceso de 
codificación axial, es el que permite relacionar las categorías a las subcategorías alrededor 
de un eje temático, teniendo en cuenta su conexión entre sus propiedades y el sentido 
lógico bajo una interpretación del investigador, dando sentido a lo expresado (Alveiro, 
2013). 
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6.8. Procedimiento
La investigación surge a partir de la observación de una situación problemática que 

genera una serie de interrogantes sobre su origen, características y naturaleza, lo cual 
motiva la realización de un análisis más profundo. En este estudio cualitativo, el propósito 
inicial no fue formular una hipótesis, sino explorar e investigar a fondo el contexto real de 
la situación. A partir de la información recopilada, se busca realizar un análisis exhaustivo 
que permita describir la realidad lo más fielmente posible a su estado actual, para luego 
proponer una solución adecuada.

La investigación nace de la observación de una realidad problemática frente a la 
cual surgen una serie de cuestionamientos sobre su origen, características y naturaleza, 
lo que conlleva a realizar una investigación más profunda. Para esta investigación de tipo 
cualitativo, el objetivo a priori no fue formular una hipótesis, sino profundizar e indagar a 
detalle el contexto real de la situación y de acuerdo a la información recopilada realizar un 
análisis exhaustivo para describir una realidad lo más cercano posible a su estado actual y 
posteriormente proponer una solución.

6.9. Método de análisis de datos
El método es el propuesto por Huberman y Miles (2002), que está compuesto por 

tres procesos directamente relacionados:
La reducción de datos es un proceso que implica la condensación de la información 

recopilada, con el fin de seleccionar de manera anticipada el marco conceptual y teórico, 
así como las preguntas de investigación que sustentan el estudio. Este proceso facilita la 
identificación de temas emergentes, lo que permite formular proposiciones teóricas nuevas.

La presentación de datos organiza la información de lo general a lo específico, 
utilizando herramientas como resúmenes estructurados, diagramas o mapas mentales. 
Durante este paso, se realiza la codificación, que consiste en agrupar los datos por 
similitudes, organizando así los temas, conceptos, ideas e interpretaciones surgidas de las 
entrevistas. Estas agrupaciones revelan categorías comunes en las percepciones de los 
participantes del estudio.

Finalmente, la elaboración y verificación de conclusiones busca extraer el significado 
de la información recolectada, mediante el análisis de patrones, la comparación y el contraste 
de los datos. Este proceso permite identificar los hallazgos clave que informan la investigación 
y facilitan la propuesta de soluciones o interpretaciones sobre la realidad estudiada.

6.10. Aspectos éticos
Consentimiento informado: Esta investigación se basó en los principios éticos, por 

lo que todos los trabajadores que participaron fueron informados previamente sobre los 
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objetivos del estudio, el alcance de su participación y los aspectos relacionados con la 
confidencialidad, seguridad y el uso adecuado de los datos (Alvarez, 2018). Se aseguró que 
los participantes comprendieran que su colaboración era voluntaria y que la información 
recolectada sería tratada de forma responsable y protegida.

Confidencialidad: En investigaciones que involucran instituciones públicas, a menudo 
existe el temor de que la información se utilice para fines ajenos a la investigación. Por ello, 
se informó a los participantes que los datos obtenidos serían utilizados exclusivamente 
para el estudio, garantizando la confidencialidad de su identidad. Con el fin de que los 
participantes se sintieran seguros para expresarse libremente, se optó por utilizar datos 
anónimos, manteniendo en reserva sus nombres y cualquier otra información que pudiera 
identificarlos.
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VII. Resultados y discusión

7.1. Categorías y Subcategorías 
Las categorías y subcategorías, fueron construidas siguiendo el proceso propuesto 

por (Creswell, 2013). En primer lugar, se realizó la codificación cromática, que es 
presentada en la Figura 2. Este proceso consiste en seleccionar ideas, frases o palabras 
importantes sobre el tema objeto de estudio. Cada color se corresponde con una categoría 
a ser estudiada.

Figura 2. Codificación cromática de la entrevista a los 03 participantes

De esta forma, se permitió estructurar grandes cantidades de información en 
temas claros y accesibles, facilitando la identificación de patrones y tendencias dentro 
del fenómeno estudiado y proporcionando una visión profunda y detallada de la realidad 
observada. Las categorías y subcategorías fueron: 

A. Modelo de negocio

A.1. Creación de valor 

A.2. Innovación en el modelo de negocio 

B. Modelo Canvas

B.1. Segmentos de clientes

B.2. Propuesta de valor

B.3. Flujos de ingresos

B.4. Canales
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B.5. Relaciones con los clientes

B.6. Actividades clave 

B.7. Recursos clave 

B.8. Socios clave 

B.9. Estructura de costos.

7.2. Presentación de resultados de enfoque cualitativo

7.2.1. Resultados de la primera entrevista

El informante número 1, respondió las preguntas formuladas en la entrevista y se 
obtuvo la marca de nube de sus palabras más empleadas. La marca de nube de palabras 
permite la identificación de temas clave, un resumen visual general, una representación 
escrita de la perspectiva cualitativa de los encuestados y una rápida comprensión de los 
datos textuales, ya que el tamaño de las palabras refleja su importancia relativa en el 
conjunto de datos.

Destacan para esta primera entrevista la palaba servicios, empresa, digital y 
tecnologías. En conjunto, estas palabras podrían indicar la necesidad de los servicios en la 
empresa por medios digitales y el uso de tecnologías.

Figura 3. Marca de nube de la entrevista del informante número 1
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Cobertura de codificación
Seguidamente, se trabajó la cobertura de codificación en cada una de las entrevistas. 

La cobertura, es la proporción del texto representada en forma porcentual, sobre la cantidad 
de etiquetas marcadas dentro de una subcategoría. Esta segmentación en temas en temas 
o patrones relevantes ayuda a organizar y analizar la información.

Figura 4. Cobertura de la primera entrevista

El primer participante hizo mayor énfasis en la propuesta de valor; en su entrevista, 
este elemento obtuvo el 12.28% del contenido total. Le sigue con 7.93% el flujo de ingresos 
y con 4.35% el segmento de clientes. El análisis indica que la propuesta de valor tiene 
mayor significancia dentro de la percepción del informante. 

7.2.2. Resultados de la segunda entrevista

Se presenta la nube de palabras de la entrevista del segundo informante, que se 
muestra en la Figura 5. Las palabras con mayor frecuencia fueron “servicios”, “usuarios”, 
“empresa” y “procesos”. Estos términos indicarían que los servicios de la empresa y los 
procesos que estos conllevan son decisivos en el modelo de negocio.
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Figura 5. Marca de nube de la entrevista del informante número 2

Cobertura de codificación
La cobertura de codificación para esta entrevista alcanzó en la propuesta de valor 

y en el segmento de clientes un valor casi similiar, de 9.6%, seguido de actividades clave 
con 7.61% y creación de valor con 5.9%. Para este entrevistado, al igual que el primero, 
la propuesta de valor tiene una mayor frecuencia, lo que indicaría que esta se considera 
de vital importancia dentro del modelo de negocio. Es importante resaltar que actividades 
clave, se posiciona en el segundo lugar dentro de la cobertura de palabras, lo cual guarda 
relación con la propuesta de valor y la creación de valor.
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Figura 6. Cobertura de la segunda entrevista

7.2.3. Resultados de la tercera entrevista

La tercera entrevista ha obtenido su marca de nube, tal como se presenta en la Figura 
7. Las palabras que tienen mayor frecuencia fueron: “usuarios”, “empresa”, “procesos”, 
“servicios”, “organización”. Estas palabras indican que desde la gerencia se debe tener énfasis 
en la organización o empresa para brindar servicios y procesos adecuados a los usuarios.
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Figura 7. Marca de nube de la entrevista del informante número 3

Cobertura de codificación
La cobertura de codificación de la tercera entrevista, se presenta en la Figura 8. 

Casi obteniendo el mismo porcentaje, se encuentran las subcategorías de relaciones con 
el cliente, creación de valor y propuesta de valor, le siguen actividades clave y segmentos 
de clientes. Por tanto, para este informante, al igual que los anteriores, coinciden en tener 
en primer lugar a la propuesta de valor y la creación de valor. Resaltan también que las 
relaciones con el cliente son determinantes en este escenario.
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Figura 8. Cobertura de la tercera entrevista

7.2.4. Nube de palabras de los tres versionantes

Se presenta además, la nube de palabras de los tres versionantes en conjunto, 
siendo la palabra “usuarios”, “empresa” y “procesos”, los términos más mencionados. Esto 
indicaría que 

Figura 9. Marca de nube de los tres versionantes
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7.2.5. Mapa de subcategorías de las entrevistas

En la Figura 10, se presentan los 03 casos que son las transcripciones del grupo 
de discusión y que dieron origen a las subcategorías. No todas las subcategorías tuvieron 
origen en los 03 casos. 

Figura 10. Marca de subcategorías creadas en función a las entrevistas

7.2.6. Mapa de jerarquía de las categorías

El mapa de jerarquía es una representación visual que organiza y muestra la relación 
entre las diferentes categorías y subcategorías identificadas durante el proceso de análisis 
de datos. Este tipo de mapa ayuda a estructurar y jerarquizar las categorías en niveles, de 
manera que se refleje la importancia de cada una de ellas. Cada bloque toma el tamaño 
proporcional a su importancia.

El mapa de jerarquía divide las categorías en niveles, con los conceptos más generales 
en la parte superior y los conceptos más específicos o detallados en niveles inferiores.

En la Figura 11, se presenta el mapa de jerarquía para las dos categorías del estudio: 
Modelo Canvas y Modelo de negocio. En el caso del modelo Canvas, es la propuesta de 
valor la que se encuentra en la mayor posición, pues tiene 14 referencias de codificación, 
le siguen el segmento de clientes y actividades clave con 7 referencias de codificación. 
Resultando así, estos tres elementos los más preponderantes de la propuesta del modelo 
Canvas. Por otro lado, el modelo de negocios tiene a la subcategoría creación de valor 
como la más importante y se ubica jerárquicamente en una posición superior. 
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Figura 11. Mapa de jerarquía

7.3. Resultados de entrevistas
Se presentan a los resultados en función a los objetivos específicos propuestos en 

esta investigación que busca proponer un modelo de negocio bajo la Metodología Canvas 
en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Los Andes, tal como sigue:

i) Describir la creación de valor en la Cooperativa de ahorro y crédito Los Andes, 
ii) Describir la innovación en el modelo de negocio en la Cooperativa de ahorro y 
crédito Los Andes.

¿Qué características debe tener el modelo de negocio de la Cooperativa de ahorro 
y crédito Los Andes usando el Modelo Canvas de acuerdo a su contexto particular? Y los 
problemas específicos: i) ¿Cómo es la creación de valor en la Cooperativa de ahorro y 
crédito Los Andes?, ii) ¿Cómo es la innovación en el modelo de negocio en la Cooperativa 
de ahorro y crédito Los Andes?

Proponer el lienzo Canvas para el modelo de negocio de la Cooperativa de Ahorro 
y Crédito Los Andes

7.3.1. Resultados de objetivo 1: Proponer el lienzo Canvas para el modelo de negocio 
de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Los Andes.

El modelo de negocio Canvas se ajusta a las necesidades detectadas por los 
usuarios internos de la cooperativa, y se describe de la siguiente manera:

•	 Segmentación de clientes: La segmentación se organiza en función de las 20 
sucursales distribuidas a nivel nacional, y se clasifica por rangos de edad (0-17, 
18-35, 36-59, 60 en adelante), diferenciando también entre personas jurídicas y 
físicas, además de considerar la división por género (hombres y mujeres). 
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•	 Propuesta de valor: Se enfoca en ofrecer el 100% de los servicios de la coo-
perativa en línea, con soluciones personalizadas basadas en el análisis de big 
data, y un compromiso con la responsabilidad social.

•	 Flujos de ingresos: Los servicios se promueven también en plataformas vir-
tuales, brindando incentivos a los usuarios que utilicen este medio, generando 
así nuevos ingresos a través de procesos digitales automatizados.

•	 Canales: Se incluyen como canales clave los dispositivos móviles, aplicaciones 
web, correo electrónico y redes sociales, para garantizar el acceso y la interac-
ción continua con los usuarios.

•	 Relaciones con los clientes: Se propone una atención personalizada que uti-
lice medios de comunicación variados, asegurando una comunicación constan-
te, significativa y oportuna con los clientes.

•	 Actividades clave: Se consideran esenciales la creación de soluciones perso-
nalizadas tanto para usuarios como para los empleados de la cooperativa, el 
uso de herramientas tecnológicas para brindar asesoramiento financiero, y la 
implementación de una gerencia comprometida con los resultados.

•	 Recursos clave: Entre los principales recursos se destacan la gerencia, que 
guía la implementación de políticas y estrategias, el soporte del servicio web, 
así como profesionales especializados en informática y marketing digital.

•	 Socios clave: Incluyen líderes de opinión o influencers, Mypes (Micro y pe-
queñas empresas), gobiernos regionales y municipalidades, con quienes la 
cooperativa colabora para potenciar su presencia y alcance.

•	 Estructura de costos: Los costos están orientados a beneficiar a socios, em-
pleados y fundadores, y se requiere inversión continua en nuevas plataformas 
tecnológicas y servicios para mantener el crecimiento.

Esta propuesta de modelo de negocios se presenta visualmente en la Figura 12.
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Figura 12. Modelo Canvas

7.3.2. Resultados de objetivo 2: Describir la creación de valor en la Cooperativa de 
Ahorro y Crédito Los Andes

La creación de valor en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Los Andes se basa en el 
principio del cooperativismo, que promueve el progreso colectivo y el fortalecimiento de la 
comunidad. El objetivo principal es crecer como región mediante soluciones que beneficien 
tanto a los socios como a la comunidad en general. Ejemplo de esto es la oferta de servicios 
sociales exclusivos para los socios.

En cuanto a los productos financieros ofrecidos, están diseñados para ser justos 
y accesibles tanto para el público en general como para los socios. Un aspecto clave de 
la cooperativa es la devolución de excedentes, lo que significa que cuando los servicios y 
productos mejoran y la cooperativa crece, también crecen los beneficios para los socios. 
La adhesión a la cooperativa es voluntaria y abierta, y los procesos de elección de la junta 
directiva se llevan a cabo de manera democrática, garantizando la participación equitativa 
de todos los miembros.

7.3.3. Resultados de objetivo 3: Describir la innovación en el modelo de negocio en la 
Cooperativa de ahorro y crédito Los Andes.

La innovación en el modelo de negocio propone la incorporación de tecnologías 
específicas para optimizar ciertas funciones, enfocándose en aquellas que mejoran 
los productos y servicios ofrecidos. Esto incluye la implementación de una atención 
completamente virtual para tareas rutinarias como consultas de saldo, transferencias y 
pagos en línea. En los servicios que requieren mayor personalización, se plantea el uso 
de big data e inteligencia artificial, que permitan generar información basada en los datos 
acumulados, como el perfil de usuario en términos de confianza crediticia o la identificación 
de sus preferencias para ofrecer productos financieros adaptados a sus necesidades.
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Este enfoque no solo mejora la experiencia del usuario, sino que también apoya el 
trabajo de los analistas de crédito, quienes desempeñan un papel clave en la captación de 
nuevos usuarios y la gestión de créditos dentro de la organización. La tecnología, en este 
caso, se convierte en una herramienta que potencia la toma de decisiones personalizadas 
y eficientes en el proceso de gestión financiera.
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VIII. Conclusiones
1. Se ha desarrollado un modelo de negocio basado en el lienzo Canvas para la 
Cooperativa de Ahorro y Crédito Los Andes, con el objetivo de mejorar su estructura. 
Este modelo consta de nueve elementos clave, adaptados a las particularidades 
de la cooperativa. La información utilizada para construir el modelo proviene de 
los usuarios internos de la organización, utilizando el método hermenéutico para 
interpretar sus necesidades y contexto.

2. Se ha descrito la creación de valor en la cooperativa, que se basa en los principios 
del cooperativismo, tales como la devolución de excedentes, la democracia en la 
toma de decisiones y la oferta de productos financieros con un valor justo para sus 
socios, promoviendo la equidad y el beneficio colectivo.

3. Se ha detallado la innovación en el modelo de negocio de la Cooperativa, que 
se fundamenta en la incorporación de tecnologías para agilizar tareas rutinarias, 
como la consulta de saldos, transferencias y pagos en línea. Además, se contempla 
la personalización de servicios a través del uso de big data e inteligencia artificial, 
lo que permite analizar datos a gran escala para ofrecer productos ajustados a las 
preferencias y necesidades de los clientes.
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IX. Recomendaciones
Se recomienda implementar el lienzo Canvas en la Cooperativa de Ahorro y Crédito 

Los Andes para mejorar su modelo de negocio y adaptarse a los constantes cambios del 
mercado financiero. Este enfoque permitirá a la cooperativa estructurar sus actividades de 
manera más eficiente, respondiendo a las demandas emergentes.

Asimismo, se sugiere continuar con la creación de valor basada en los principios del 
cooperativismo, que incluyen la devolución de excedentes, la democracia en la toma de 
decisiones, y la oferta de productos financieros justos para sus socios, priorizando siempre 
los beneficios comunitarios.

Por último, se recomienda que la innovación en el modelo de negocio de la 
cooperativa se lleve a cabo a corto, mediano y largo plazo. Esto debe ser liderado por 
una gerencia decidida y orientada a la sostenibilidad, asegurando que la organización se 
mantenga competitiva y perdurable en el tiempo.
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Anexo 1. Matriz de categorización 


Categoría Subcategoría Indicadores
1. Modelo de negocios 1.1. Creación de valor 1.1.1. Uso de tecnologías digitales

1.1.2. Análisis de de márketing digital
1.2. Innovación en el modelo 
de negocio

1.2.1. Transformación comercial
1.2.2. Innovación continua

Variable temática Ejes temáticos Sub ejes temáticos
2. Modelo Canvas

2.1. Beneficios
2.1.1. Estratégicos
2.1.2. Económicos

2.2. Componentes

2.2.1. Segmentos de clientes

2.2.2. Propuesta de valor

2.2.3. Flujos de ingresos. 
2.2.4. Canales 
2.2.5. Relaciones con los clientes 
2.2.6. Actividades clave 
2.2.7. Recursos clave
2.2.8. Socios clave
2.2.9. Estructura de costos

Variable propositiva Ejes propositivos Sub ejes propositivos
3. Construcción de 
Modelo Canvas 3.1. Segmentos de clientes 3.1.1. Segmentación de clientes

3.1.2. Segmentación de servicios

3.2. Propuesta de valor 3.2.1. Personalización del servicio
3.2.2. Comodidad del servicio

3.3. Flujos de ingresos. 3.3.1. Generación de ingreso
3.3.2. Precio de servicio

3.4. Canales 3.4.1. Comunicación 
3.4.2. Distribución

3.5. Relaciones con los 
clientes 

3.5.1. Asistencia personal
3.5.2. Servicios automáticos

3.6. Actividades clave 3.6.1. Servicio brindado
3.6.2. Resolución de problemas

3.7. Recursos clave
3.7.1. Potencial humano
3.7.2. Recursos físicos
3.7.3. Tecnología

3.8. Socios clave 3.8.1. Relación con proveedores
3.9. Estructura de costos 3.9.1. Costos fijos

3.9.2. Costos variables








