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RESUMEN

La Cooperativa de Ahorro y Crédito «Luz
del Valle» es una institucién financiera que
cuenta con cinco mil socios
microempresarios. Estas unidades de
negocio, generalmente informales, no
cuentan con una estructura organizacional
definida ni con herramientas adecuadas de
gestion, lo que influye en la presencia de
problemas econdémicos como atrasos y
falta de pago de las obligaciones
contraidas, como consecuencia,
principalmente, de un bajo nivel de
ventas. Ante esta situacion, es importante
el apoyo de las cooperativas a sus socios
en la busqueda de soluciones; esto forma
parte de los principios y valores
cooperativos de ayuda mutua,
responsabilidad social y educacion,
formacion e informacion para sus
miembros, dirigentes, gerentes y
empleados. Estos principios universales,
establecidos por la Alianza Cooperativa
Internacional, estan considerados por la
Cooperativa de Ahorro y Crédito «Luz del
Valle» como estrategias para acompafar a

ABSTRACT

The "Luz del Valle" Savings and Credit
Cooperative is a financial institution with
five thousand microentrepreneurial
partners who have business units. These
business units, generally informal, do not
have a defined organizational structure or
adequate management tools, which
influences in the presence of economic
problems such as arrears and non-
payment of contracted obligations, mainly
as a result of a low level of sales. Due to
this situation, it is important for
cooperatives to support their partners in
finding solutions. This is part of the
cooperative principles and values of
mutual aid, social responsibility and
education, training and information for its
members, team leaders, managers and
employees; these universal principles
established by the International
Cooperative Alliance (ICA) are considered
by the savings and credit cooperative "Luz
del Valle" as strategies to accompany its
partners in the development
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sus asociados en el desarrollo vy
crecimiento de sus unidades de negocio.
Con la participacién de los 60 socios
microempresarios, de conjunto con la
Universidad Metropolitana del Ecuador, se
generé un proyecto que, en su primera
fase, capacitdo en la formulaciéon de
estrategias a partir de la aplicacion del
Modelo de Negocio Canvas. La ensefianza
de esta herramienta, que permite crear,
captar y proporcionar valor a los clientes,
conté con el apoyo de la comunidad
universitaria y el programa de vinculacion
con la sociedad que desarrolla Ila
mencionada institucidon; en una segunda
fase esta contemplada la evaluacion del
impacto y los resultados econdmicos.

Palabras clave: Cooperativa; Ecuador;

Microempresa; Modelo de  Negocio
Canvas.
INTRODUCCION

La Alianza Cooperativa Internacional (ACI)
es el organismo que congrega, representa
y sirve a las organizaciones cooperativas a
nivel mundial, se define como el custodio
de valores y principios cooperativos y
declara como valores cooperativos la

autoayuda, la autorresponsabilidad, la
democracia, la igualdad, la equidad y la
solidaridad. Como valores éticos: Ia
honestidad, la transparencia, la

responsabilidad social y la preocupacion
por los demas; para la practica de estos
valores, este organismo establece seis
principios, definidos como: principio de
membresia voluntaria, principio de control
democratico de los miembros, principio de
participacion democratica de los
miembros, principio de autonomia e
independencia, principio de educacion,
capacitacién e informacién y principio de
cooperacion entre cooperativas. Este

and growth of their business units. The
cooperative organizes a Christmas Fair
annually, where 60 microentrepreneurs
participate. This event was the opportunity
to develop, together with the Metropolitan
University of Ecuador, a project that, in its
first phase, trained in the formulation of
strategies based on the application of the
Business Model Canvas; the teaching of
this tool, which allows creating, capturing
and providing value for clients, was
supported by the university community
and the program of linkage with society
that develops the aforementioned
institution; the evaluation of the impact

and the economic results are
contemplated in a second phase.
Keywords: Cooperative; Ecuador;

Microenterprise; Business Model Canvas.

organismo define a la cooperativa como
«una asociacion auténoma de personas
unidas voluntariamente para satisfacer
sus necesidades y aspiraciones
economicas, sociales y culturales
comunes, a través de una empresa de
propiedad conjunta y democraticamente
controlada» (Alianza Cooperativa
Internacional, 2008).

En Ecuador, la entidad encargada de la
supervision y control de las organizaciones
cooperativas es la Superintendencia de
Economia Popular y Solidaria (SEPS),
organismo que promueve los principios de
cooperacion, democracia, reciprocidad y
solidaridad, asi como el fortalecimiento de
la gestion de las organizaciones en
beneficio de sus integrantes vy Ia
comunidad. La SEPS actia bajo
atribuciones que le otorga la Ley Organica
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de Economia Popular y Solidaria (LOEPS),
la cual define a las cooperativas como
organizaciones econdémicas solidarias,
constituidas como sociedades de derecho
privado, con finalidad social y sin fines de
lucro. Sefala, ademds, que sus
actividades y relaciones se sujetaran a los
valores y principios cooperativos
aprobados por la Alianza Cooperativa
Internacional y su Declaracion de
Identidad; sobre las Cooperativas de
Ahorro y Crédito, la LOEPS las define como
aquellas formadas por personas naturales
y juridicas con el vinculo comun
determinado en su estatuto, que tienen
como objeto la realizacion de las
operaciones financieras, debidamente
autorizadas por la Superintendencia,
exclusivamente con sus socios (Ecuador,
Asamblea Nacional, 2011).

La Cooperativa de Ahorro y Crédito «Luz
del Valle» es una organizacion formada
hace 15 afios, se encuentra ubicada en el
cantén Rumifahui y estd regulada por la
SEPS. Su filosofia se fundamenta en la
accion colectiva, la solidaridad, el
pensamiento comunitario y en una visién
social de servicio que incentiva el ahorro,
el bienestar y superacién de sus socios; su
mision atiende principios y valores
establecidos por la ACI: «Impulsar el
desarrollo de los socios y la comunidad
ofreciendo servicios financieros de calidad,
con responsabilidad» (Luz del Valle
Cooperativa de Ahorro y Crédito, 2017).
Sus principios estan cimentados en la
cooperacion, la honestidad, la
responsabilidad, la integridad y la ética.
Cuenta con cerca de cincuenta mil socios,
de los cuales cinco mil son
microempresarios, los que se benefician
de un producto especifico denominado
Crédito MicroLuz, el cual se otorga a socios
Cuyos ingresos provienen de las ventas en
sus negocios o] actividades
independientes, siempre que estas
funcionen mas de seis meses. Estos
recursos pueden ser utilizados para capital

de trabajo, compra de activos del negocio,
compra de vehiculo para trabajo,
nivelacién con proveedores, entre otros;
sin embargo y dado que estas unidades de
negocio, generalmente informales, no
cuentan con una estructura organizacional
definida ni con herramientas adecuadas de
gestion, presentan problemas econémicos
como atrasos y falta de pago de las
obligaciones contraidas, generados
principalmente por bajos niveles en las
ventas.

En un estudio realizado por la Agencia de
los Estados Unidos para el desarrollo
Internacional (USAID), sobre
microempresas y microfinanzas en el
Ecuador, dicho organismo determina
cuatro problemas que las afectan:
innovacion, el 64% considera que su
principal problema es la competencia o el
mercado, es decir, la existencia de
demasiada oferta de productos similares o
poca demanda; informalidad, el 73 % de
las microempresas no tiene el Registro
Unico de Contribuyente (RUC) y el 80 %
no lleva registros contables y solo el 14 %
estd afiliado al Instituto Ecuatoriano de

Seguridad Social (IESS); educacion
financiera, el 70 % de los
microempresarios no tiene ahorros

formales y tan solo el 66 % mantiene una
cuenta corriente; capacitacién, menos del
20 % de los microempresarios han
recibido capacitacién formal o asistencia
técnica en el manejo del negocio (Agencia
de los Estados Unidos para el desarrollo
internacional, 2005). En relacién con este
ultimo punto, la Cooperativa de Ahorro y
Crédito «Luz del Valle» propone, en su
plan estratégico, un objetivo para impulsar
el fortalecimiento, crecimiento y desarrollo
de sus socios; para su cumplimiento es
necesario la formulacién e implementacion
de estrategias, entre las que se menciona
brindar educacion y capacitacién. Para
este fin es preciso, también, Ia
participacion de instituciones que aporten
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a la sociedad y a su desarrollo como es el
caso de las universidades.

En el pais, es el Consejo de Educacion

Superior (CES) el d4rgano publico
responsable de planificar, regular vy
coordinar el Sistema de Educacion

Superior y la relacién entre sus distintos
actores con la Funciéon Ejecutiva y la
sociedad ecuatoriana, para asi garantizar
a toda la ciudadania una Educacién
Superior de calidad que contribuya al
crecimiento del pais (Ecuador, Consejo de
Educacién Superior, 2013). El CES emite
el Reglamento de Régimen Académico,
cuyo objetivo es regular y orientar el
quehacer académico de las instituciones
de educacion superior (IES); esta
normativa, en su articulo 82 denominado
Vinculacion con la sociedad y educacion
continua senala que «la vinculacién con la
sociedad hace referencia a los programas
de educacién continua, investigacion y
desarrollo, y gestion académica, en tanto
respondan, a través de proyectos
especificos, a las necesidades del
desarrollo local, regional y nacional»
(Ecuador, Consejo de Educacion Superior,
2013).

Considerando los lineamientos emitidos
por el organismo de control respectivo, la
Universidad Metropolitana del Ecuador

(UMET), institucion educativa superior,
propone formar profesionales
competitivos que sean capaces de

emprender acciones en funcidon del Plan
Nacional para el Buen Vivir y servir a la
sociedad ecuatoriana. Para la (Universidad
Metropolitana del Ecuador, 2016), uno de
los objetivos estratégicos, detallados en su

Plan de Desarrollo Institucional, propone
consolidar programas y proyectos de
vinculacién con la sociedad que impacten
favorablemente en el desarrollo nacional,
zonal y local en el ambito de los
lineamientos del Plan Nacional del Buen
Vivir (Universidad Metropolitana del
Ecuador, 2016), para lo que cuenta con un
reglamento que agrupa la normativa
apropiada para tal efecto. La Cooperativa
de Ahorro y Crédito «Luz del Valle» y la
UMET trabajan conjuntamente en un
proyecto de vinculacion con la sociedad, el
cual plantea capacitar a los socios
microempresarios en la formulacion de
estrategias a partir del desarrollo e
implementacién del Modelo de Negocio
Canvas, esto con el fin de que puedan
cumplir determinadas metas y, a largo
plazo, posicionarse en el mercado.

MATERIALES Y METODOS

Segun (Osterwalder, 2011) el Modelo de
Negocio Canvas es el anteproyecto de una
estrategia que se aplicard en las
estructuras, procesos y sistemas de una
organizacion. Describe las bases sobre las
gue una empresa crea, proporciona y
capta valor; esta dividido en nueve
modulos basicos que reflejan la logica que
sigue una empresa para conseguir
ingresos, cubren las cuatro areas
principales de un negocio: clientes, oferta,
infraestructura y viabilidad econdmica.
Estos nueve elementos forman la base de
una herramienta util denominado el lienzo
de modelo de negocio, distribuidos segun
se detalla a continuacion:
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Fig. Lienzo del Modelo de Negocios Canvas

Fuente: (Osterwalder, 2011)

Segmento de cliente: una empresa
atiende a uno o varios segmentos de
mercado. A continuaciéon, se presentan
algunos ejemplos: mercado de masas,
nicho de mercado, mercado segmentado,
mercado diversificado, plataformas
multilaterales.

Propuesta de valor: su objetivo es
solucionar los problemas de los clientes y
satisfacer sus necesidades mediante
propuestas de valor. Los siguientes
elementos contribuyen con este fin:
novedad, mejora de rendimientos,
personalizacion, el trabajo hecho,
marca/estatus, disefo, precio, reduccion
de costos, reduccion de riesgos,
accesibilidad, comodidad/utilidad.

Canales de distribucion: las propuestas
de valor llegan a los clientes a través de
canales de comunicacion, distribucién y
venta. Estos pueden ser Directos: equipo

comercial, ventas en internet y tiendas
propias o Indirectos: tiendas de socios y
mayoristas.

Relacion con el cliente: las relaciones
con los clientes se establecen y mantienen
de forma independiente en los diferentes
segmentos de mercado. Existen varias
categorias: asistencia personal, asistencia
personal exclusiva, autoservicio, servicios
automaticos, comunidades y creacién
colectiva.

Flujos de ingresos: las fuentes de
ingresos se generan cuando los clientes

adquieren las propuestas de valor
ofrecidas. Existen varias formas de
generar fuentes de ingresos: ventas de
activos, cuota por uso, cuota de

suscripcion, préstamo/alquiler/leasing,
concesion de licencias, gastos de corretaje
y publicidad.
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Recursos clave: los recursos clave son
los activos necesarios para ofrecer vy

proporcionar los elementos antes
descritos; se pueden dividir en las
siguientes categorias: fisicos,

intelectuales, humanos y econdémicos.

Actividades clave: en el presente
modulo se describen las acciones mas
importantes que debe emprender una
empresa para que su modelo funcione;
estas pueden dividirse en: produccion,
resolucién de problemas y plataforma/red.

Aliados clave: algunas actividades se
externalizan y determinados recursos se
adquieren fuera de la empresa. Puede
resultar Gtil  distinguir entre tres
motivaciones para establecer
asociaciones: optimizacién y economia de
escala, reduccién de riesgo e
incertidumbre, compra de determinados
recursos y actividades.

Estructura de costos: los diferentes
elementos del modelo de negocio
conforman la estructura de costes. En este
Ultimo médulo se describen todos los
costes que implica la puesta en marcha de
un modelo de negocios.

La metodologia aplicada

Para el desarrollo del presente proyecto se
aplic6 el Método Descriptivo, ya que
permite interpretar y analizar los hechos o
fendmenos suscitados; por otra parte, se
empleé el Método Inductivo para la
caracterizacién de cada una de las
unidades de negocios microempresariales
hasta llegar a las conclusiones generales
derivadas de dicha identificacion.

RESULTADOS Y DISCUSION

De los 60 socios microempresarios de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito «Luz del
Valle», 30 socios (50 %) no presentan
problemas econdmicos y no desean cerrar
sus negocios, 18 socios (32 %) presentan
problemas econdmicos relacionados con
ventas bajas; sin embargo, no piensan
cerrar sus negocios o cambiar de actividad
econdémica, 10 socios (15 %) presentan
problemas econdmicos relacionados con
ventas bajas, por lo que piensan cerrar sus
negocios o0 cambiar la  actividad
econdémica, mientras que dos socios (3 %)
no presentan problemas econdémicos, pero
piensan cambiar la actividad econémica.

Los 30 socios que no presentan problemas
econdmicos y que no desean cerrar sus
negocios formularon un total de 368
estrategias de las cuales el 16 % (57
estrategias) esta relacionado con
propuesta de valor. Los microempresarios
proponen entregar un producto o servicio
novedoso mejorando su rendimiento,
plantean personalizar la oferta en disefio y
precio para que sea mas accesible y
comoda para el cliente al momento de su
uso; el 11 % (42 estrategias) estd
relacionado con segmento de cliente, se
plantea segmentar de una mejor manera
el mercado para entregar un producto o
servicio mas eficiente; el 10 % (38
estrategias) esta relacionado con canales
de distribucion, el plan es determinar el
canal mas adecuado para llegar de manera
efectiva al cliente de acuerdo a sus
caracteristicas; el 13 % (46 estrategias)
concierne a la relacion con el cliente, aqui
se busca brindar una asistencia acorde al
cliente y a la propuesta de valor; el 9 %
(34 estrategias) esta relacionado con el
flujo de ingreso que se genera cuando los
clientes adquieren las propuestas de valor
ofrecidas; el 11 % (41 estrategias) estd
relacionado con recursos clave, para ello
se plantea definir los recursos fisicos,
intelectuales, humanos y econémicos con
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los que cuenta o0 requiere cada
microempresa; el 11 % (42 estrategias)
esta relacionado con actividades clave, los
socios describen las acciones mas
importantes que deben emprender para
que su modelo funcione; el 11 % (39
estrategias) se relaciona con aliados clave,

esta propuesta permite generar alianzas
con proveedores y unidades de negocios
afines; finalmente, el 8 % (29 estrategias)
esta relacionado con estructura de costos
que plantean reducirlos o manejarlos, de
manera tal que permite competir en el
mercado. A continuacién, las cifras:

® Propuesta de Valor

u Actividades Clave

Estrategias de Socios sin problemas
econémicos

m Segmento de Cliente

® Relacion con el Cliente ® Flujos de Ingreso

m Aliados Clave

® Canales de Distribucion
m Recursos Clave

Estructura de Costos

Cuadro 1. Estrategias de socios sin problemas econoémicos

Fuente: Elaboracién propia

Los 18 microempresarios que presentan
problemas econdmicos relacionados con
ventas bajas, que sin embargo no piensan
cerrar sus negocios o cambiar de actividad
economica formularon un total de 209
estrategias de las cuales: el 15 % (31
estrategias) se formularon para mejorar o
cambiar presentacién, rendimiento, disefio
y precio de la propuesta de valor, de
manera que sea mas atractivo para el
cliente; el 12 % (25 estrategias) se

formuld para segmentar de manera eficaz
el mercado, con el fin de entregar el
producto o servicio adecuado al cliente
apropiado; el 14 % (30 estrategias) estan
formulada para determinar el canal de
distribucion mas conveniente para llegar
de manera mas efectiva a cada cliente; el
11 % (22 estrategias) se formuld para
mejorar la relacion con el cliente y brindar
una asistencia acorde a este y a la
propuesta de wvalor; el 9 % (19
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estrategias) esta relacionado con el flujo
de ingreso generado cuando los clientes
adquieren las propuestas de valor; el 11
% (24 estrategias) formulado para definir
los recursos fisicos, intelectuales,
humanos y econémicos mas importantes
con los que cuenta o que requiere cada
microempresa; el 11 % (22 estrategias)
esta relacionado con las actividades clave

que debe emprender o con las que cuenta;
el 11 % (24 estrategias) permite generar
alianzas con proveedores, unidades de
negocios afines, e incluso con Ila
competencia; finalmente, el 6 % (12
estrategias) se relaciona con estructura de
costos. ElI detalle se presenta a
continuacion:

m Propuesta de Valor

® Actividades Clave

Estrategias de Socios con problemas
economicos pero que no piensan
cerrar

m Segmento de Cliente

® Relacion con el Cliente ™ Flujos de Ingreso

® Aliados Clave

m Canales de Distribucion
m Recursos Clave

Estructura de Costos

Cuadro 2. Estrategias de socios con problemas economicos pero que no piensan

cerrar

Fuente: Elaboracion propia

Los 10 socios que presentan problemas
economicos relacionados con ventas bajas
y que piensan cerrar sus negocios
formularon un total de 147 estrategias, de
las cuales el 15 % (22 estrategias) se
formulé para crear una presentacion,
rendimiento, disefio y precio de la
propuesta de valor y que sea mas atractivo

para el cliente; el 10 % (15 estrategias) se
ided para segmentar el mercado con el fin
de entregar un producto o servicio acorde
al cliente segmentado; el 14 % (20
estrategias) estd expuesto para
determinar el canal de distribucion mas
conveniente para llegar a cada cliente
identificado en la segmentacién; el 10 %
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(15 estrategias) se formul6 para mejorar
la relacion con el cliente y brindar una
asistencia personalizada; el 8 % (11
estrategias) estan relacionado para
determinar los ingresos que genera la
propuesta de wvalor; el 14 % (20
estrategias) para definir los recursos
fisicos, intelectuales, humanos y
economicos mas importantes con los que
cuenta o que requiere cada microempresa;
el 12 % (18 estrategias) esta relacionado

con actividades clave identificadas como
las mas importantes; el 10 % (15
estrategias) permite identificar y generar
alianzas con los socios proveedores,
unidades de negocios afines y con la
competencia; finalmente, el 7 % (11
estrategias) se relaciond con estructuras
de costos, buscan revisar costos vy
gestionar de mejor manera su
comportamiento. En detalle se exponen
las cifras:

W Propuesta de Valor

m Actividades Clave

T

- 10%

Estrategias de Socios con problemas
econdmicos y que piensan cerrar
m Segmento de Cliente

® Relacion con el Cliente ™ Flujos de Ingreso

m Aliados Clave

® Canales de Distribucion
M Recursos Clave

Estructura de Costos

Cuadro 3. Estrategias de socios con problemas economicos que piensan cerrar

Fuente: Elaboracién propia

Dos microempresas no  presentan
problemas econdémicos; sin embargo,
piensan cambiar de actividad. Estas
formularon un total de 26 estrategias de
las cuales, el 11 % (tres estrategias) se
formuléd para mejorar la propuesta de
valor; el 11 % (tres estrategias) para

segmentar el mercado de manera mas
eficiente con el fin de entregar un producto
o0 servicio acorde al segmentado
identificado; el 15 % (cuatro estrategias)
para determinar el canal de distribucion
mas conveniente para llegar a cada
cliente; el 8 % (dos estrategias) para
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optimizar la relaciéon con el cliente y
brindar una asistencia personalizada; el 11
% (tres estrategias) estan relacionadas
para determinar los ingresos que genera la
propuesta de wvalor; el 12 % (3
estrategias) para definir los recursos
fisicos, intelectuales, humanos y
econdmicos mas importantes; el 12 %
(tres estrategias) estan relacionadas con
actividades clave identificadas como las
mas importantes; el 8 % (dos estrategias)
permiten identificar y generar alianzas con
socios claves y el 12 % (tres estrategias)
se relacionan con estructura de costos,
buscan revisar costos y gestionar de mejor
manera su comportamiento.

Se comprobd que el Modelo de Negocios
Canvas es aplicable a cualquier tamafio de
empresa; no obstante, requiere de una
efectiva ensefianza que incluye recursos
apropiados y un lenguaje adecuado por
parte de los capacitadores, acorde al nivel
de educacion de los capacitados.

La aplicacion de esta herramienta facilito,
a los socios de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito «Luz del Valle», la tarea de
interpretar de una manera simple la forma
en la que sus unidades de negocio crean
valor para los clientes.

La implementacion de este modelo
impulsé la capacidad de innovacion de los
60 asociados, al formular estrategias que
promuevan el avance en la gestion de sus
microempresas.

El impacto de las estrategias generadas a
partir de la aplicacién del modelo Canvas
sera evaluado en el corto plazo de un afo,
a partir de la implementacién y ejecucion
de las mismas.
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