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Resumen

El siguiente trabajo de investigacion se centra en el desarrollo de un action research con enfoque
en la practica de liderazgo creativo y mejora de la gerencia de la innovacion para dos empresas
colombianas; abordando cada enfoque de manera independiente en cada caso de estudio. Gerdau Diaco,
una siderdrgica semiintegrada; Starter Company una Startup que promueve el ecosistema del
emprendimiento en Colombia, permitiendo identificar y abordar los desafios que surgen dia a dia en el
desarrollo de un negocio y la inminente necesidad de la transformacién digital.

Gerdau Diaco se enfrenta al desabastecimiento de chatarra ferrosa en Colombia y su cultura no
consumista, lo que dificultan la obtencion de la materia prima con la cual trabaja y por ende frena su
crecimiento. Por otra parte, para Starter Company, lucha por ser el aliado de otras compafiias que estan
emergiendo y lo acelerado de la tecnologia ha llevado a cambios significativos en el comportamiento
del consumidor y en las dindmicas del mercado, lo que plantea nuevas oportunidades y amenazas para
las pequefias empresas que estan iniciando sus operaciones.

El objetivo principal de este estudio es impactar positivamente dos compafiias colombianas
mediante la aplicacion de métodos y modelos de innovacion con el fin de implementar una solucién
innovadora en el proceso de abastecimiento de chatarra ferrosa de Gerdau Diaco (caso uno), y mejorar
la gerencia de la innovacién de Starter Company a través de la innovacion en su modelo de negocio
(caso dos). Lo anterior con el uso de metodologias mixtas como Creative Problem Solving, Business
Model Navigator & Design Thinking, apoyados en el diagnostico completo de innovacion al interior de
cada compafiia.

Para la practica de liderazgo creativo, los principales resultados incluyen: la evidencia de como
la economia circular es el gran habilitador en la cadena de abastecimiento de procesos productivos en
especial de materiales finitos y como contribuye a la optimizacion y alto desempefio de las operaciones
en frentes ambientales, sociales y organizacionales si se ejecutan las practicas correctamente.

En cuanto a la practica de la mejora de la gerencia de innovacion, una de las contribuciones
mas importantes, fue la innovacién en el modelo de negocio que permite a la compafiia nuevas formas
para monetizar su core de negocio apoyado en el uso de nuevas tecnologias entre ellas el metaverso;
adicionalmente se disefia un modelo de gerencia de innovacion basado en innovacién abierta, cambio
creativo y las 4 p, mediante el cual la compafiia puede recopilar, priorizar y gestionar las ideas de

innovacion, desde un proceso ciclico y apalancado en el liderazgo y el contexto del ecosistema.

Palabras Claves: Innovacion, Creativo Problem Solving, Business Model innovation, economia

circular, abastecimiento, emprendimiento.



Abstract

The following research work focuses on the development of an action research with a
focus on the practice of creative leadership and improvement of innovation management for
two Colombian companies; addressing each approach independently in each case study.
Gerdau Diaco, a semi-integrated steel company; Starter Company a Startup that promotes the
entrepreneurship ecosystem in Colombia, allowing to identify and address the challenges that
arise every day in the development of a business and the imminent need for digital
transformation.

Gerdau Diaco faces the shortage of ferrous scrap in Colombia and its non-consumerist
culture, which makes it difficult to obtain the raw material with which it works and therefore
slows its growth. On the other hand, for Starter Company, it struggles to be the ally of other
emerging companies and the acceleration of technology has led to significant changes in
consumer behaviour and market dynamics, which poses new opportunities and threats for small
companies that are starting their operations.

The main objective of this study is to positively impact two Colombian companies
through the application of innovation methods and models to implement an innovative solution
in the ferrous scrap supply process of Gerdau Diaco (case one) and improve the innovation
management of Starter Company through innovation in its business model (case two). The
above with the use of mixed methodologies such as Creative Problem Solving, Business Model
Navigator & Design Thinking, supported by the complete diagnosis of innovation within each
company.

For the creative leadership practice, the main results include evidence of how the
circular economy is the great enabler in the supply chain of production processes, especially of
finite materials, and how it contributes to the optimization and high performance of operations
on environmental, social and organizational fronts if the practices are executed correctly.

Regarding the practice of improving innovation management, one of the most important
contributions was the innovation in the business model that allows the company new ways to
monetize its core business supported by the use of new technologies, including the metaverse;
additionally, an innovation management model based on open innovation, creative change and
the 4 Ps was designed, through which the company can collect, prioritize and manage
innovation ideas, from a cyclical process and leveraged on the leadership and the context of
the ecosystem.

Keywords: Innovation, Creative Problem Solving, Business Model innovation, circular
economy, sourcing, entrepreneurship
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INTRODUCCION

La presente tesis tiene como objetivo abordar dos problematicas empresariales: el
desabastecimiento de chatarra ferrosa para la produccién de acero en Gerdau Diaco, una
siderurgica colombiana, y la innovacién en el modelo de negocio para la gerencia de la
innovacion en Starter Company, una startup lider en el ecosistema de emprendimiento
colombiano.

Inicialmente, la investigacion se enfoc6 en Gerdau Diaco; sin embargo, debido a un
cambio laboral que limitd el acceso a informacion y la disponibilidad del equipo, se buscé una
nueva oportunidad para continuar con la investigacion. La evaluacion de la viabilidad de
trabajar con otras empresas similares en Colombia implicaba riesgos relacionados con acuerdos
de confidencialidad, lo que llevo a considerar una colaboracion con Starter Company, liderada
por uno de los profesores de la maestria, quien generosamente ofrecid su apoyo y recursos para
concluir la tesis. La apertura a la innovacion, disponibilidad del equipo de trabajo y el acceso
a la informacion motivaron la decisién de trabajar con ellos y de esta manera abordar la tesis
como dos casos de estudio independientes.

Ambas compafias comparten un enfoque sélido en la innovacién y la mejora de su
competitividad en sus respectivos mercados. Gerdau Diaco busca resolver el desafio del
desabastecimiento de chatarra ferrosa, mientras que Starter Company busca fortalecer su
estrategia en el mercado de eventos de emprendimiento. La disposicion activa de ambas
empresas para colaborar en el proceso de investigacion-accion facilitd la exploracion de
estrategias de solucién en cada caso.

La decision de trabajar con dos compafiias en la investigacion aportd diversos
beneficios. En primer lugar, permitié abordar problematicas reales y relevantes en diferentes
contextos empresariales, enriqueciendo la experiencia y ampliando el alcance de las soluciones
propuestas. Ademas, esta perspectiva de como la innovacion puede adaptarse y aplicarse de
manera efectiva en diferentes industrias y entornos, brindd valiosos aprendizajes extrapolables
a otras organizaciones con caracteristicas similares.

Aunque el enfoque inicial era desarrollar un Action Research Project (ARP), la
colaboracion con dos compafiias distintas ajustd la metodologia a un Action Research (AR)
considerando dos casos de estudio. Para abordar los desafios especificos de cada empresa, se
emplearon herramientas como el Creative Problem Solving (CPS) para resolver la problematica



en Gerdau Diaco, y el Business Model Navigator y Design Thinking para innovar en el modelo
de negocio de Starter Company.

La estructura de la tesis comprende tres capitulos. En el Capitulo 1, se presenta el
contexto general, se introducen las dos empresas y se definen las problemaéticas a abordar.
Ademas, se establecen los objetivos de la investigacion y se describe la metametodologia
aplicada para abordar ambas problematicas.

El Capitulo 2, denominado "Liderazgo Creativo", detalla el desarrollo de la solucion
para la problemética de Gerdau Diaco. Se explica el marco metodoldgico aplicado, se analizan
conceptos y se implementa la metodologia de innovacion, evaluando los resultados obtenidos.

El Capitulo 3, titulado "Gerencia de la Innovacion”, se enfoca en el proceso innovador
del modelo de negocio en Starter Company. Se explica el marco metodoldgico aplicado, se
analizan conceptos y se lleva a cabo el desarrollo del nuevo modelo de negocio e innovacion,
presentando los resultados obtenidos.

Con esta estructura y enfoque metodologico, la tesis busca ofrecer un valioso aporte a
la investigacidn-accion en dos empresas distintas, fomentando la creatividad y la innovacion

como pilares fundamentales para el crecimiento y el desarrollo empresarial.
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CAPITULO 1: CONTEXTO

1. PRESENTACION GERDAU DIACO

Gerdau nace en el afio 1901 con la fundacion de la fabrica de clavos “Pontas de Paris”
en Porto Alegre (Rio Grande Do Sul, Brasil). En 2004 Gerdau adquiere la distribuidora de
aceros Diaco S.A. (Colombia). Un afio méas tarde, se consolida su operacién en el pais
adquiriendo Laminados Andinos y Sidelpa; para 2015 adquieren la distribuidora Cyrgo S.A.S.
Finalmente en 2017 Gerdau Diaco se convierte en un Joint Venture entre Gerdau (Brasil) y el
Grupo Inicia (Republica Dominicana).

En la actualidad, Gerdau Diaco es una compafiia del sector siderurgico, el mayor
productor de acero en Colombia con dos plantas de produccion, centros de figuracion de acero
(corte y doble) y centros de reciclaje en las principales regiones del pais. Ademas, Gerdau
Diaco cuenta con una cobertura de ventas a nivel nacional para ofrecer un amplio portafolio de
aceros largos. La compafiia es reconocida como el principal reciclador de chatarra ferrosa, lo
que contribuye al desarrollo sostenible del pais.

La sede administrativa de Gerdau Diaco esta ubicada en el edificio Chico Business
Park, Calle 93b # 18 - 12 Piso 8, en la ciudad de Bogota. La principal planta de la compafiia se
encuentra localizada en Tuta (Boyacd) y una secundaria ubicada en Mufia (Cundinamarca). La
red de centros de reciclaje y desintegracion vehicular se encuentran en Barranquilla, Bogota,
Cartagena, Mufia, Tocancipa y Palmira.

A continuacion, se relacionan algunas cifras relevantes de Gerdau Diaco: 1) cuenta con
una de las cuatro plantas productoras de acero a partir de chatarra que tiene Colombia; 2) genera
maés de 8.000 empleos entre colaboradores directos e indirectos; 3) es la mayor recicladora de
chatarra ferrosa de América Latina; 4) obtuvo ingresos netos en el afio 2020 por 66.942
millones COP.

1.1. Planteamiento estratégico

Gerdau Diaco cuenta con una piramide de la estrategia 2022 — 2024 que se divide en
los siguientes cuatro niveles organizados de mayor a menor: iv) las personas y sostenibilidad,
iii) operaciones, ii) el mercado y los clientes, y i) finanzas; se espera con esta estrategia alcanzar

el principal objetivo que es el crecimiento rentable (Gerdau Diaco, 2022).
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La base de la piramide corresponde a las personas y sostenibilidad (iv) con cuatro
objetivos estratégicos: (1) tener equipos de alto desempefio que promuevan el resultado del
negocio; (2) garantizar un ambiente seguro de trabajo; (3) ser un referente en la gestion de
personas. (4) adoptar las mejores practicas de seguridad y medio ambiente.

En el siguiente nivel (iii) se encuentran las operaciones con cuatro objetivos
estratégicos: (1) maximizar el dorado; (2) optimizacion y disponibilidad de la mancha de vino;
(3) maximizar eficiencia del proceso de aceria y laminacion; (4) rentabilizar corte y doble.

En el nivel (ii) estd el mercado y los clientes, con 3 objetivos estratégicos: (1) fortalecer
canal distribucidn a través del modelo de negocio Cyrgo; (2) crecer en el mercado del acero de
manera rentable; (3) cultura centrada en el cliente. Finalmente, en el nivel superior de la
pirdmide (i) encontramos finanzas con su objetivo estratégico de crecimiento sostenible con
rentabilidad.

La estrategia esta apalancada de 5 focos (Ver Figura 1.), pilares con los cuales se busca
bajar la estrategia a toda la organizacion, en pro que se generen iniciativas para el cumplimiento

de los objetivos trazados en el planteamiento estratégico.

Figura 1 Focos Estratégicos

Ao o ] B4 C-ba ‘,,,,/'.,J ',‘:;,,",/V./ Len]e
COMPETITIVA EINNOVACION HUMANO

Fuente: gerdaudiaco.com

Diaco cuenta con el portafolio mas amplio de aceros lagos para industria y construccion
del pais, concentrada en 2 categorias principales de productos y servicios: productos de
construccién (acero figurado, barras y rollos corrugados, malla electrosoldada, juntas de
transferencia, entre otros) y de industria (barras lisas, canal U, alambrones, angulos, platinas,

entre otros). Los servicios incluyen asistencia técnica y corte y doble de acero.
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1.2. Estructura organizacional de la compafia

La compafiia cuenta con una estructura jerarquica fusionada para la Joint Venture, en
el caso de Gerdau Diaco se encuentra el director presidente regional en la punta, con cuatro
reportes correspondientes a las direcciones de operaciones, financiera, comercial y gestion de
personas. Cada una de estas direcciones se despliega en diferentes niveles, conformados por
gerentes, jefaturas, asesores, coordinadores, especialistas, analistas, auxiliares y personal

operativo (Ver Figura 2).

Figura 2 Organigrama Diaco resumido, con foco en el proceso de metalicos e innovacion

DIRECTOR PRESIDENTE

Director de Finanzas

Gerente Metlicos

Asesor innovacidn Auxiliar Administrativo Jefe Acopios y Equipos Especialista marketing
Maoviles

Metalicos

Coordinador centro de Ingeniero mantenimientc
i o ent Mecanico mantenimiento || Supervisor centro desguace
reciclaje Planeador mantenimiento . .

Analista Despachos

Fuente: Elaboracion propia, adaptacion de gerdaudiaco.com

La gerencia de metalicos es el proceso encargado de garantizar el suministro de materia
prima (chatarra o sustitutos metalicos) y la gerencia de tecnologia e innovacion se encarga de
promover una forma de pensar y actuar enfocada en la innovacion, a partir del conocimiento y
empoderamiento de las personas, para impulsar la generacion de soluciones de valor a los
clientes y al negocio. Estas seran las areas en las cuales se desarrollara la investigacion de

liderazgo creativo y gerencia de la innovacion.

El acero es un material estructural de gran importancia para la sociedad, puesto que el
consumo de este material esta altamente correlacionado con el desarrollo econémico de un
pais (Venkataraman et al., 2022). El acero se reconoce como el material mas reciclado a nivel
mundial, el 40% de esté se genera a partir del reciclaje de chatarra ferrosa; otro dato relevante
es que el sector siderdrgico consume un 9 % de la energia a nivel mundial (Bjorkman &
Samuelsson, 2014). Una propiedad de los metales es que, en principio, son infinitamente
reciclables, lo que con frecuencia resulta en beneficios ambientales en términos de ahorro de

energia y la recuperacion de su valor al prevenir su disposicion final en vertederos, asi como
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a la reduccion de desechos y emisiones (Grimes et al., 2008; Hagelliken et al., 2016; Tan et
al., 2021).

En contraste, “la producciéon mundial de acero crudo en el 2020 disminuy¢6 -0,9 %
frente al 2019, llegando a 1.827 millones de toneladas” (Master et al., 2021). En consecuencia

(...) la baja generacién de chatarra a nivel global ha aumentado 21,5 % el precio

internacional del insumo, el mercado colombiano no ha sido ajeno y ha experimentado

un alza del 44%, que también se ve reflejada en los precios de venta del producto final

(Portafolio, 2020).

A su vez, la disponibilidad de la chatarra es critica especificamente en regiones donde
ha habido un alto crecimiento econdmico. En estas regiones, la generacion de chatarra limitara
el reciclaje por debajo del 60 % de la demanda total de acero hasta 2030 (Venkataraman et
al., 2022; Daehn et al., 2017; Setis, 2014).

Analizando la problemaética a nivel nacional Jefferson Marko, presidente ejecutivo de
la joint venture, afirmé que producen acero con sentido social y ambiental; sus inversiones
estan pensadas en la optimizacion de los procesos industriales, enfocandose continuamente
en el mejoramiento de la gestion ambiental (Portafolio, 2020). Sin embargo, esta labor no ha
sido facil, dado que hay algunos factores que han afectado el sector como el consumo de
aceros largos en Colombia el cual present6 un cambio de -22 % frente al 2019. Lo que destaca
una disminucion en la produccién de 13 % y una caida en las importaciones de 34 %, lo que
implica que el 2020 fue un afio dificil para la industria colombiana (Master et al., 2021).

Gonzalo Cardozo, gerente de metalicos de Gerdau Diaco, menciona cuales son las
principales afectaciones que tiene la compafiia, frente al déficit de material ferroso: la empresa
es una siderdrgica semi integrada, lo que se traduce en que la chatarra es la materia prima para
la produccion de acero; no tener la disponibilidad de material ferroso necesario para cubrir
los planes de produccién que satisfacen la demanda del mercado, puede derivarse en un
aumento en el precio del producto terminado o el incumplimiento de los objetivos
organizacionales.

En promedio, la chatarra ferrosa puede representar entre el 60 % o 70 % del costo total
del producto terminado; lo que significa que cualquier variacién en el precio de compra o en
la calidad del material ferroso influye de manera significativa en el precio de venta del
producto terminado. Cuando se habla de la calidad de la chatarra se hace referencia a nivel de
impurezas con el cual se adquiere este insumo, lo que implica un mayor consumo de energia
y uso de ferroaleaciones en el proceso productivo.

14



De acuerdo con la problematica planteada para la practica de liderazgo creativo nos
trazamos el objetivo de: implementar una solucion creativa al problema de abastecimiento de
chatarra ferrosa como insumo principal de la compafiia, proceso a cargo de la gerencia de
metalicos, esto con el fin de apalancar la estrategia de la empresa y a su vez impactar
positivamente cada dimension de la sostenibilidad a travées de la economia circular; dado que
son innumerables las oportunidades de maximizar la productividad colocando en circulacion
los materiales y ampliando su vida atil mediante los principios de las 3R (reducir-reutilizar-
reciclar) (Kumar et al., 2019).

1.4 Justificacion y delimitacion del problema

Se identificd que actualmente existe una deficiencia desde la academia, con la baja
produccion de investigaciones relacionadas con Economia Circular — EC desde la metodologia
de investigacion en accidn; y por otra parte se evalia como una oportunidad por la relevancia
de este estudio para los practitioners.

Desde la academia no se evidencia un gran nimero de estudios que involucren Action
Research (AR) y EC en Latinoamérica (Camacho-Otero et al., 2018; Betancourt Morales &
Zartha Sossa, 2020), y de la misma manera no existen investigaciones en Colombia. Es preciso
mencionar que un porcentaje mayoritario de la produccién mundial de acero se origina de la
chatarra, y entendiendo la relevancia que ha tomado el concepto de EC, reconociéndola como
un habilitador vital, entre los investigadores, profesionales y actores del proceso con relacion
al impacto ambiental, social y econdémico que generan los residuos al final del ciclo de vida de
los productos; vemos importante desarrollar una investigacion que relacione la problematica
con un proceso sostenible.

Por otra parte, los profesionales hoy en dia enfrentan problemas con el suministro de
determinados materiales, la variacion en su cantidad y calidad, ya que desde hace siglos se ha
operado bajo un modelo de economia lineal, agotando recursos finitos (Camacho-Otero et al.,
2018); por lo tanto, este trabajo de grado pretende ayudar a cambiar el paradigma, abordar esta
brecha de conocimiento y orientar a los profesionales en el suministro circular de material
ferroso como alternativa de solucidn en un pais deficitario como Colombia.

Ahora bien, el alcance de este trabajo de grado esta dirigido hacia la compafiia Gerdau
Diaco del sector siderurgico, se trabajo de la mano con el practitioner Gonzalo Cardozo,

gerente del proceso de metélicos y responsable de la estrategia de abastecimiento de este
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insumo para la organizacion. Como agentes involucrados adicionales, en su mayoria expertos
en el tema, se identificaron a Fredy Florez, jefe de acopios y equipos mdviles, responsable de
los centros de reciclaje a nivel nacional; Jorge Cavallazzi, responsable del centro de
desintegracion vehicular; William Rodriguez y Dany Fontal, jefes de compras de metalicos,
lideres de la fuerza comercial del area y quienes gestionan las negociaciones con los principales
proveedores-clientes de chatarra; Juan Carlos Vélez, coordinador de chatarrizacion,
responsable del proceso de desintegracion; y finalmente, los equipos de trabajo de los lideres
mencionados anteriormente. La practica de liderazgo creativo tuvo un alcance de seis (6)

MmeSses.
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2. PRESENTACION STARTER COMPANY

Starter Company nace en el 2020 como una multiplataforma de conexiones
estratégicas para Startups. Para entender su historia, es necesario hablar de cbmo nacio la idea;
cuando Juan Gabriel Arboleda, cofundador de Starter; viajé a Irlanda para participar en el
Web Summit con su Startup “Prétesis Avanzadas”, y se dio cuenta de la importancia de
generar un espacio que permitiera a los emprendedores colombianos construir una dinamica
de negocio mas efectiva entre ellos y los inversionistas.

Con esa idea en mente, la experiencia que tenia en Colombia como emprendedor y
tres socios més, Juan Gabriel decide crear la primera ronda de inversion publica en el pais,
StartCo, un evento donde los emprendedores eran los protagonistas. En su primera version,
logré convocar 500 startups de las cuales seleccionaron las mejores 264, fueron mas de 6400
asistentes de 19 paises y 323 inversionistas; en nimeros este evento permitié una inversion
de 1,14 MM USD en startups colombianas en tan solo dos dias.

Posterior al éxito del evento StartCo y como causa de la pandemia no fue posible
realizar el evento proyectado para el 2020; es asi como deciden crear Starter Company y
diversificar su negocio sin perder de vista el proposito de conectar a los emprendedores con
las oportunidades de recursos y negocios. Entre el 2020 y el 2021, crearon Start TV, Speed
datings by Starter y las 51 Starter de Innpulsa; con esas iniciativas crearon una comunidad de
mas de 1200 startups, 85 corporativas multinacionales, cerca de 600 inversionistas angeles y
60 fondos de inversion.

En el 2022, regreso StartCo a Medellin, con la asistencia de méas de 10.200 personas y
la presencia de 300 startups, nuevamente lograron apoyar al emprendimiento colombiano
superando los 6,3MM USD de inversion.

2.1. Planteamiento estratégico

Starter Company es una compafiia muy joven, cuenta con una nomina de 8 empleados,
en su forma legal es una Sociedad por Acciones Simplificadad — SAS dedicada a la
organizacion de convenciones y eventos comerciales; para el afio 2022 tuvo un total de
ingresos operacionales de mil seiscientos cuarenta y tres millones de pesos colombianos
(1.643.000.000) aproximadamente (EMIS, 2023). Starter ain se encuentra en construccion y
en desarrollo de su estrategia, a lo largo de este camino han establecido pilares esenciales para

desarrollar su visién del negocio y un propdsito con trascendencia, esto fundamentado
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principalmente en el modelo del circulo dorado de Simon Sinek, el cual se centra en tres
aspectos: 1. ¢Por qué? que se refiere al proposito, 2. ;Como? que se refiere al proceso y 3.
¢Qué? que se refiere al resultado. (Ver Figura 3).

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, el circulo dorado de Starter Company

es el siguiente:

Figura 3 Circulo Dorado Starter Company

"Somos el aliado
estratregico v la conexion
entre Startups, empresas e
mversiomstas, con el fin de
facilitar el desarrollo de
negocios, su visibilidad v
crecimiento sostenible".

Creamos espacios,
experiencias v herramientas
tecnologicas que generan
relaciones v transacciones
de valor en el ecosistema.

Buscamos dinamizar v
fortalecer la industria del
capital emprendedor para
el desarrollo de Colombia
y Amercia Latina.

Fuente: starter company

Asimismo, hacerse preguntas profundas ha sido el camino para autoidentificarse y
entender que los hace diferentes de otras compafiias y que los caracteriza: 1. viven en carne
propia los dolores del emprendedor, 2. apoyan a los startups en todas sus etapas y en generar
conexiones estratégicas, 3. sistematizan y centralizan la data en pro del crecimiento y
desarrollo del capital emprendedor. Adicionalmente en su estrategia tienen definido su
enfoque como equipo, el cual esta constituido por tres ejes: disefiar la mejor experiencia,
replantear la subasta y la construccién de red de proveedores; y un plan de comunicaciones,

el cual tiene definido sus objetivos, audiencias. (Ver Figura 4).
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Figura 4 Plan de comunicaciones y estrategia preliminar

PLAN DE COMUNICACIONES
ESTRATEGIA PRELIMINAR DE COMUNICACIONES

ALIANZAS

AGREGADO. FIDELIZACION

REPETICION

OBJETIVOS ESPECIFICOS — STARTER

AUDIENCIAS
»

AD DE LAS STARTUPS

INFORMACION
»
PRODUCCION L i

COMUNIDAD

Fuente: starter company

Todo lo anterior dirigido hacia robustecer la compafiia, crear e implementar nuevos
modelos de negocios que le permitan ampliar su red de apoyo dentro del ecosistema,
potencializar sus recursos y generar nuevos ingresos mas alla de StartCo, el cual es eje

fundamental de la compafiia.

2.2. Estructura organizacional de la compaiiia

La compafiia cuenta con una estructura plana, donde la junta directiva se encarga de
generar la vision de la compafiia; el director ejecutivo — CEO y los socios, disefian y lideran
la estrategia de la organizacion; Melborp — MPB, disefia la estrategia de comunicaciones y
marketing; y los gerentes, directores, coordinadores y lideres, despliegan y promueven la

gestion de la empresa (Ver Figura 5).

Figura 5 Organigrama Starter

MPB

BARRY ISABELL NATY
CcEO SHOOL ROMAN
Y Coordinadora Gerente
/ de StartCo StartCo
/ CAMI
LA . JUANES | EEaroiile
JUNTA | Coordinador Lider de
Administrativo Comunidad

JUANGA

CFO

JuLl DANIEL
USCATEGUI = FORERO

Directora de Director SOCIOS
Comunicaciones . Comercial

Fuente: Starter Company (Organigrama febrero de 2023)
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2.3. Problema de gerencia de la innovacion
La innovacion hoy en dia es un factor determinante en el desarrollo y éxito de una
compaiiia, pues quienes no la adoptan dentro de su estrategia, estan condenados al fracaso, ya
que se enfrentan a mercados en desarrollo continuo, los cuales se convierten en mercados mas
competitivos, dejando asi, obsoletos a quienes no siguen un camino de la innovacion.
Muchas veces la adopcién de la innovacidn no es una tarea sencilla y menos cuando se trata de
una compafiia nueva, mediana o pequefia - PYMES, pues existen barreras tanto internas como
externas que afectan la ejecucién de un proceso de innovacion.
De acuerdo con Benavides y Bolafios (2020), clasifican las barreras de la innovacion
como:
(..) barreras financieras, barreras de marketing, barreras de gestion y caracteristicas
personales y otras barreras. Otra clasificacion igualmente valida es: barreras de costos,
barreras de conocimiento y barreras de mercado (Benavides Puliales & Bolafios
Delgado, 2020, pag. 228).

Starter Company cuenta con una unica fuente de ingresos, llamada StarCo. Este es uno
de los mayores eventos que se realizan en la comunidad del emprendimiento, el cual busca
atraer startups e inversionistas, logrando realizar el match perfecto entre soluciones e inversion.
Como es evidente se enfrentan a una barrera financiera, al depender de una Unica fuente de
ingresos, lo cual ha dificultado la expansion de la compafiia y pone en riesgo el futuro de la
misma, pues se depende del éxito del evento y la correcta administracién de dichos ingresos,
para todo el afio.

Como se ha mencionado anteriormente, Starter Company es una compafiia joven, que
por su cultura de startup cuenta con un ADN innovador, pero que carece de la falta de una
gerencia de innovacion que proporcione una ruta para abordar problemas como un nuevo
modelo de negocio que contribuya a la sostenibilidad de la organizacion y se adapte a los
cambios del mercado aprovechando asi su cultura actual. En este sentido, es importante
mencionar que por el momento no es viable la creacion de un area de gerencia de innovacion,
puesto que solo cuentan con 8 empleados y una Unica fuente de ingresos; el propdsito de esta
practica sera trabajar en gerenciar la innovacion desde la propuesta de un nuevo modelo de
negocio creativo con ayuda de Business Model Navigator y un nuevo modelo de innovacion

que permita seguir apalancando el éxito que la compafiia ha logrado hasta ahora y siga
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fortaleciendo su ADN innovador.

2.4 Justificacion y delimitacion del problema

Segun el informe del indice Global de innovacion para el afio 2022 Colombia ocupd la
posicion 63 entre las 132 economias, escalando cuatro posiciones en comparacion con el afio
2021 (MinCiencias, 2022), lo cual es un buen indicador y demuestra que existen muchas
acciones que estan dando resultado; sin embargo, aun existen muchos retos para que el pais
continue crecimiento en este aspecto. Para iniciar es esencial referirse al ecosistema
emprendedor en Colombia que segun el informe Global Entrepreneurship Program (GEM)
2021 menciona que de las empresas creadas el primer afio, solo sobreviven el 55 %, para el
segundo sobreviven el 41 % y para el tercero solo el 31 % (Bosma, y otros, 2021). Los
principales factores que inciden en el fracaso de las empresas en el pais son: el financiero,
organizacional y el mercadeo. Por ello se hace relevante abordar el factor financiero de forma
prioritaria a través de la innovacion en el modelo de negocio, entendiendo que la compafiia
cuenta con un unico modelo de negocio para la generacion de ingresos. Asi mismo dentro del
alcance de esta préctica se construird un modelo de innovacion que permita canalizar y
desarrollar adecuadamente las ideas con el fin de que trasciendan y se conviertan en soluciones
innovadoras que estén en funcion de las necesidades de la compafiia y/o del ecosistema, puesto
que como se menciond en el planteamiento de la problemaética, la innovacién es un factor

determinante en el desarrollo y éxito de una organizacion.
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3. OBJETIVOS

3.1. Objetivo general

Impactar positivamente dos compariias colombianas mediante la aplicacion de métodos
y modelos de innovacion con el fin de implementar una solucién innovadora en el proceso de
abastecimiento de chatarra ferrosa de Gerdau Diaco (caso uno), y mejorar la gerencia de la

innovacion de Starter Company (caso dos).

3.2. Objetivos especificos

Objetivo especifico 1: Implementar una solucion creativa al problema de abastecimiento de
chatarra ferrosa en el proceso a cargo de la gerencia de metalicos de Gerdau Diaco, a través del
uso de los principios de economia circular para impactar positivamente los resultados
ambientales, econdmicos y sociales de la compafiia.

Objetivo Especifico 2: Mejorar la gerencia de innovacion en Starter Company, basado en el
desarrollo de un modelo de negocio que permita el aprovechamiento de los activos de la

compafiia.
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4. MARCO CONCEPTUAL

4.1 Innovacion

Dess y Picken (2000), Tushman y O'Reilly (1996) y Crossan y Apaydin (2010) han
sefialado que la innovacidn es una fuente critica de ventaja competitiva en entornos cambiantes
y diversos. Segin Schumpeter (1997), el innovador es quien logra relacionar lo nuevo con la
adaptacion de un producto, método o proceso organizativo, con el fin de difundirlo. Cuando
una compafia logra innovar, obtiene una ventana de tiempo en el mercado que le permite
alcanzar un pequefio monopolio. Es asi como debe comenzar un nuevo ciclo de innovacion
para mantenerse en esa ventaja. En resumen, como se puede evidenciar, la innovacién
desempefia un papel fundamental a la hora de satisfacer las necesidades del mercado y destacar
dentro de una amplia gama de opciones que tienen los ofertantes.

Dentro de la basqueda de estrategias que permiten a las organizaciones desarrollar su
potencial e identificar posibles vias que conduzcan a soluciones de probleméticas que se
presentan dia a dia, es imposible no contemplar a la innovacion como una de ellas, pues la
innovacion debe ser considerada como ventaja competitiva desde diferentes perspectivas
(Crossan & Apaydin, 2010). Ampliando el significado de la innovacion y lo que implica, se
encuentra una propuesta un poco mas moderna hecha por Arellano (2018):

La innovacidn es la produccion o adopcion, asimilacion y explotacion de una novedad de valor

agregado en las esferas econdmica y social; renovacion y ampliacion de productos, servicios y

mercados; desarrollo de nuevos métodos de produccion; y establecimiento de nuevos sistemas

de gestién. Por tanto, la innovacién es tanto un proceso como un resultado (Arellano, 2018,

pag. 290).

Por todo lo anterior se considera que la capacidad de innovacion es el determinante mas
importante en el rendimiento de la empresa (Mone et al., 1998; Crossan & Apaydin, 2010).
Teniendo en cuenta la amplitud del concepto que propone Crossan & Apaydin, esta definicion
sera usada para el desarrollo del marco teorico.

En el estudio realizado por Crossan & Apaydin (2010), se lograron identificar distintos
determinantes y dimensiones como parte de la innovacion, clasificandolos en tres
megaconstructos para los determinantes (liderazgo, palancas de gestion y procesos
comerciales), y dos megaconstructos para las dimensiones (la innovacion como proceso y la
innovacion como resultado) como se puede evidenciar en la figura 6; y que explicaremos en

detalle a continuacion.
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Figura 6 Modelo multidimensional de la innovacion

Liderazgo Palancas de gestién Procesos . - . .
(A nivel individual y de (Nivel organizativo) empresariales La innovacién como La innovacién como
grupo) (Nivel de proceso) proceso resultado
La capacidad y la Misién, objetivos y Iniciacién y toma de o Nivel orod FO;;"“'?U‘}P
motivacién del equipo estrategia decisiones (individuo/grupe/empresa) (Producto/Servicio/Proces
A < A o/Modelo de negocio)
directivo y del Consejo - - Conductor
de Administracion para Estructura y sistemas ‘ Gestion de la cartera I (Recursos/Oportunidad de Magnitud
innovar i
Asignacién de recursos | Desarrollo e ‘ merca‘%") {Incremental/Radical)
- implementacion Direccién Referente
P.upre‘ndlzaje L, (De arriba hacia abajo/de (Empresa/Mercado/Industr
organizativo y gestion Gestion de proyectos | abajo hacia arriba) ia)
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— Comercializacion I Fuente Tipo
Cultura organizativa ‘ (Invencion/Adopcion) (Administrativo/Técnico)
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dindmicas

Teoria del escalén
superior

Naturaleza
(Tacita/Explicita)

Teoria de los procesos

A -

Y
DETERMINANTES DE LA INNOVACION

DIMENSIONES DE LA INNOVACION

Fuente: Elaboracion propia, adaptacion de Crossan & Apaydin (2010).

4.1.1 Determinantes de la innovacion

Dentro de los determinantes descritos por Crossan & Apaydin (2010) y la revision de
la literatura se pueden encontrar tres teorias recurrentes que enmarcan dichos determinantes de
la innovacién: la teoria del escaldn superior, la teoria de capacidades dinamicas y la teoria del
proceso. Dichas teorias nos llevan también a tres grandes categorias de determinantes:
liderazgo, palancas gestion y procesos empresariales.
Liderazgo. La primera categoria menciona el liderazgo a nivel grupal e individual,
definiéndolo como la capacidad fundamental de mantener a los equipos motivados para que
sigan trabajando en la innovacion. Este determinante esté respaldado por la teoria del escalon
superior (Hambrick & Mason, 1984) y consiste basicamente en conectar las caracteristicas y
comportamiento de las personas o agentes con los resultados que se esperan en la organizacion.
Los agentes hacen referencia en especial a las cabezas, desde el CEO hasta el equipo
seleccionado pues si se promueve desde las directivas la innovacion, se tendra asegurado gran
parte del camino a recorrer. Los autores han hecho referencia a la importancia de poseer
experiencia técnica y profesional, que permita procesar informacion compleja y a su vez
identificar las amenazas y oportunidades del ambiente. Es por esto que se dividen en dos grupos

de factores, el individual y el colectivo.

A nivel individual se evallan capacidades como la confianza, la apertura a nuevas

experiencias, la independencia, la tolerancia a la ambigledad, determinacion al éxito, entre
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otras; por otra parte, a nivel grupal (Mumford et al.,, 2002) se menciona la formacion
profesional, técnica, habilidades creativas y la capacidad de procesamiento de informacion
compleja de los lideres.

El constructo “liderazgo para la innovacion” conlleva mdltiples factores de
organizacion y contextualizacion y todo ello a través de las palancas gerenciales, pues son estas
las que juegan un papel directo a la hora de tomar acciones y decisiones de innovacion y de
manera indirecta que permiten el desarrollo de esta.

Palancas Gestion o Gerenciales. Este concepto es un mega constructo que agrupa
todas aquellas caracteristicas o herramientas a nivel organizacional ayudan a apalancar la
innovacion. Es importante resaltar que este mega constructo fue basado en la teoria de las
capacidades dindmicas (Eisenhardt y Martin, 2000; Prahalad y Hamel, 1990; Teece et al., 1997)
y teorias basadas en recursos (Barney, 2001). Todo esta enfocado en la idea y evidencia de
mercados y economias que evolucionan constantemente. La mision de las compafiias consiste
en mezclar la explotacion de los recursos con los que ya cuenta y a su vez una constante
exploracién de nuevas oportunidades; pero esto debe hacerse de manera cuidadosa para no caer
en la “destruccion creativa” (Schumpeter, 1934). Dentro de este mega constructo encontramos
5 conjuntos de palancas gerenciales: mision, objetivos y estrategia, estructura y sistemas,
asignacion de recursos, aprendizaje organizativo y gestion del conocimiento, y cultura

organizativa.

En conjunto, las palancas de gestidn o gerenciales son la hoja de ruta que permite saber
hacia dénde va la organizacién, involucran todos los recursos disponibles y necesarios para
Ilevar a cabo las précticas de innovacién; con estrategias de innovacion que ayuden a concordar
las metas de innovacion y los objetivos estratégicos de la organizacion; y desarrollan lideres
que contribuyen a la generacién de ambientes que permitan la experimentacion, brindando
espacios de apoyo y aprendizaje, para crear asi una cultura organizacional enfocada en
innovacion.

Procesos empresariales. Los procesos empresariales hacen parte de un mega
constructo el cual agrupa variables a nivel de procesos, se enfoca en estudiar como los procesos

organizacionales convierten las entradas en salidas.

Dentro de las organizaciones segun Gopalakrishnan & Damanpour (1997), la
innovacion puede iniciarse por adopcion o por generacion. Esta Gltima hace referencia a la

innovacion que se da alrededor de la resolucion de problemas y desarrollo de nuevos productos
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(Saren, 1984; Wolfe, 1994). En cuanto a la adopcion es el proceso de inducir el cambio de las
organizaciones desde afuera (Rogers, 1983; Wolfe, 1994). Los procesos empresariales son muy
importantes, asi como lo menciona Rogers (1983), ya que los agentes de cambio influyen en

las decisiones de innovacion en la direccidn que se consideren deseable.

4.1.2 Dimensiones de la innovacion

Dentro de la revision de la literatura realizada por Crossan & Apaydin (2010) se
evidencio la relacion entre las dimensiones, estableciendo que la innovacion como proceso
precede a la innovacion como resultado y por tal razon, éstas se analizan por separado. La
literatura muestra alrededor de 10 tipos de dimensiones las cuales de acuerdo con el analisis
realizado se organizaron en 2 tipos: (1) las dimensiones de la innovacién como proceso que
ayudan a responder preguntas del “como” y (2) la innovacion como resultado que responde a
preguntas del “qué” y “de qué tipo”.

La dimension del conductor y la fuente pueden ser internas o externas, dentro de las
caracteristicas de los conductores internos se encuentran el conocimiento y los recursos
disponibles y, en los impulsores externos estarian las oportunidades del mercado o regulaciones
impuestas. Para las fuentes internas se enmarca la ideacion y para las externas son las
adopciones de innovaciones inventadas en otros lugares (Crossan & Apaydin, 2010).

La dimension de lugar se enfoca en el proceso de innovacion, cuando se menciona la
innovacion producida Unicamente al interior se hace referencia a un proceso cerrado, cuando
se crea con otros actores donde se involucran a la red se describe un proceso abierto. La
direccion permite conocer donde inicia y desarrolla el proceso de innovacion, esta puede ser
de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba; finalmente la dimensién de nivel enmarca el limite

entre procesos individuales, grupales y empresariales.

4.1.3 Tipos de innovacion

Para comprender mejor la innovacion y por qué a menudo las empresas fracasan al
intentar adoptarla, es comdn pensar que la falta de creatividad es la causa. Sin embargo, segun
Doblin (2015), la razon principal es la falta de disciplina. Es por eso que Deloitte Consulting
LLP ha categorizado la innovacion en 10 tipos, clasificados en 3 categorias diferenciadas por

colores como se muestra en la figura 7.
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Figura 7 Marco diez tipos de innovacion

Lucro Red Estructura Proceso Producto Producto Servicio Canal Cliente
Modelo Rendimiento Sistema Compromiso

CONFIGURACION OFRECI EXPERIENCIA

Fuente: Deloitte Consulting LLP

Si se mira la figura anterior de izquierda a derecha, se encontraran los tipos de
innovacion enfocados a la parte interna de la organizacion y lejos del cliente; a medida que se
avanza, los tipos de innovacion involucran y se vuelven mas claros para los usuarios finales.

Dependera del nivel de innovacion que se pretenda alcanzar, la cantidad de tipos de
innovacion a usar, las innovaciones simples contemplan entre 1 y 2 tipos y todas las
organizaciones deberian estar haciéndolo, pero lamentablemente no son suficientes para
mantener el éxito a largo plazo. Por tal razon se hace prioritario cuando los mercados crecen y
se tornan complejos adentrarse en una innovacion mas sofisticada que combina de manera
organizada muchos tipos de innovacion. Este tipo de innovacion requiere mayor esfuerzo y
paciencia porque contempla escenarios de desarrollo méas largos y este tipo de innovacion si
que genera una ventaja competitiva mucho mas duradera y por ende rentable, convirtiendo a

las organizaciones que se aventuran en este viaje a ser catalogadas como lideres innovadores.

4.1.4 Innovacion de procesos

Innovar en procesos no siempre requiere el uso de tecnologias avanzadas, se puede
trabajar desde un enfoque en la mejora continua; un método popular en las compafiias es el uso
del “Lean Manufacturing” o Manufactura Esbelta, que se enfoca en la eliminacion de
desperdicios y mejorar la eficiencia de los procesos. Carreira (2005) expone en su libro las
variables minimas que son necesarias desarrollar en este método:

El valor. Se refiere a cualquier cosa que el cliente estaria dispuesto a pagar, para ello
es importante identificar y entender lo que el cliente considera como valioso y enfocarse en
proporcionar eso, transformando el producto o el servicio hasta que sea considerado mas
completo. Cualquier actividad o proceso que no agregue valor al producto final se considera
un desperdicio y se busca eliminar (Carreira, 2005).
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El enfoque sistémico. Es la vision holistica del proceso de produccion o aquel que se
esté evaluando, donde todas las partes del sistema se consideran en conjunto en lugar de
aisladamente. Esto significa que se busca optimizar el rendimiento del proceso en su totalidad,
en lugar de solo enfocarse en mejorar una parte aislada del proceso; en este punto es
fundamental entender como todas las partes del proceso interactian entre si, y cOmo pueden
ser optimizadas para lograr un rendimiento 6ptimo, es reconocer las intersecciones que existen

para identificar las oportunidades y priorizar como abordarlas (Carreira, 2005).

El flujo y la atraccion. Estos conceptos se refieren al proceso de produccion de
productos o servicios de manera continua y justo a tiempo. El proceso debe ser disefiado de
manera que el flujo de materiales y trabajo en el proceso sea continuo y sin interrupciones, lo
que se conoce como "flujo™. En cuanto a la atraccion, se refiere al proceso de producir sélo lo
que es necesario, en lugar de producir productos anticipadamente y almacenarlos. Es decir,
produciendo solo cuando hay una demanda real del cliente y no se basa en planes de produccion

previos, con esto se consigue una mayor eficiencia en la produccion (Carreira, 2005).

Eliminar el desperdicio. Es el principio mas importante del “Lean Manufacturing”,
hace referencia a la eliminacion de cualquier actividad, proceso o recurso que no agregue valor
al producto o servicio final, y que por tanto no beneficie al cliente. El objetivo es maximizar la
eficiencia y efectividad de los procesos mediante la eliminacion de cualquier actividad o
recurso innecesario, que solo contribuye a aumentar los costos y disminuir la calidad; es hacer

“mas con menos” (Carreira, 2005).

4.1.5 Tecnologias digitales e innovacion de procesos

Las tecnologias digitales tienen un gran potencial para mejorar la eficiencia, reducir los
costos y mejorar la calidad en una variedad de empresas; estas tecnologias incluyen
herramientas y técnicas como automatizacion, robética, inteligencia artificial, analisis de datos,
internet de las cosas (10T), blockchain, entre otras.

Segun un estudio de la consultora McKinsey (Bughin et al., 2017), la automatizacion
en la industria puede liberar un potencial econdmico mundial de $15 billones de dolares y
aumentar la productividad en un 1.4% anual. En cuanto a la robética, se ha demostrado que
puede optimizar y mejorar la velocidad en tareas especificas, asi como disminuir los riesgos de
accidentes o lesiones en industrias como la construccion (Becerra, 2020).

La inteligencia artificial es una tecnologia emergente que permite a las maquinas
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aprender y realizar tareas que normalmente requieren inteligencia humana, como el
reconocimiento de patrones y la toma de decisiones (Corvalan, 2018). Ademas, el andlisis de
datos es una técnica utilizada para analizar grandes cantidades de datos y extraer informacién
valiosa que puede ayudar a las empresas a tomar decisiones informadas (Vassakis et al., 2018).

En el internet de las cosas (10T), se tiene un gran potencial para mejorar la eficiencia en
la recolecciéon de datos y la toma de decisiones (Chen, 2012). Por ultimo, la tecnologia
blockchain se utiliza para registrar transacciones en un bloque digital seguro y resistente a la
manipulacion, lo que permite un mayor control y transparencia en la gestion de procesos y
transacciones, adicionalmente puede ser combinada con 10T y obtener mayores ventajas
(Christidis & Devetsikiotis, 2016). Estudios como los mencionados anteriormente, muestran
como estas tecnologias digitales son un gran beneficio para las empresas y la economia global.

Ahora bien, la implementacion de tecnologias digitales en una empresa puede presentar
varios desafios, uno de los principales es la necesidad de capacitacion en el uso de las
tecnologias, tanto para el personal existente como para el nuevo personal contratado. Otro
desafio es la adaptacion al cambio en el entorno laboral, ya que la automatizacion y la robética
pueden reemplazar ciertos trabajos y cambiar las tareas y responsabilidades de los empleados.

Ademas, el alto costo de la implementacion de estas tecnologias puede ser un desafio
para las pequefias y medianas empresas. Por ultimo, la seguridad y privacidad de los datos
puede ser un desafio importante en la implementacion de estas tecnologias Santos et al., 2018).
Es fundamental identificar tanto los beneficios como los desafios que pueden conllevar la
adopcion de tecnologia en procesos de innovacion, esto garantizara el éxito de los cambios o

mejoras.
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5. MATERIALES Y METODOS

Como objetivo general de este estudio se definid, impactar positivamente dos
compafiias colombianas mediante la aplicacién de métodos y modelos de innovacion con el fin
de implementar una solucion innovadora en el proceso de abastecimiento de chatarra ferrosa
de Gerdau Diaco (caso uno), y mejorar la gerencia de la innovacion de Starter Company (caso
dos).

5.1. Marco metodologico

Teniendo en cuenta las metodologias que se seleccionaron para los estudios de caso es
valioso detallar a que hace referencia. Para empezar en este apartado se describe la metodologia
de la investigacion en accion (AR) con sus caracteristicas, etapas, fases, procesos y tipos de
procesos; para el desarrollo y eje de la construccion del plan de accidn para el alcance de los

objetivos de este proyecto de grado.

5.1.1 Descripcion de la metodologia AR:
De acuerdo con Mejia-Villa & Alfaro-Tanco (2017, p.2) la investigacion en accion es:
“Una herramienta de investigacion que no so6lo facilita la integracion de diferentes
metodologias, sino que también es Gtil para desarrollar lineas de investigacion a largo plazo.
Estas caracteristicas permiten que los Proyectos AR sean mas versatiles y efectivos que los
estudios AR tradicionales basados en estudios de casos extendidos” (Mejia-Villa & Alfaro-
Tanco, 2017).

El AR nace con el objetivo de ayudar a resolver problemas de tipo social es ahi donde
se constituyen dos roles principales: El investigador y el practicante, Coughlan y Coghlan
(2002) sefialan que “el investigador y el practicante interactiian a lo largo del proceso de AR y
destacan que el practitioner es un agente activo alli”, por lo tanto, es una herramienta util para
mejorar la competitividad tanto en las compafiias como en los grupos de investigacion (Mejia-
Villa & Alfaro-Tanco, 2017).

5.1.1.1 Dimensiones del AR. La dindmica estd compuesta por la interaccion de tres
constructos del AR, primero los tipos, segundo las etapas y tercero la espiral de estos ciclos
para lograr un objetivo general; los tipos “actian como grandes fases o largos periodos de
tiempo bajo los cuales se pueden desarrollar varios ciclos”.
De acuerdo a Chein (1948), la metodologia de accion cuenta con 4 dimensiones, las cuales se
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pueden identificar en la figura 8: (1) diagnostico, dimensién en la cual el investigador realiza
un proceso de investigacion a profundidad, en el que de acuerdo a lo hallado sugiere algunas
acciones al practitioner. (2) empirica, en esta dimension el investigador lleva un seguimiento
manual de los procesos en estudio y posteriormente los socializa con el practitioner. (3)
participativa, se desarrolla una mayor interaccion entre el investigador y el practitioner para la
investigacion del estudio de caso. (4) experimental, el investigador desarrolla mdultiples

prototipos para resolver el estudio de caso.

Figura 8 Espiral de Action Research Project

Figure 2. The spiral of Action Research Project
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Fuente: Chein (1948).

5.1.1.2 Caracteristicas del AR. Segun Coughlan y Coghlan (2002) la metodologia AR

tiene sostienen cuatro caracteristicas:

e Se lleva a cabo a través de un enfoque cientifico para investigar la resolucion de
problematicas de tipo social u organizacionales de la mano de las personas que
involucradas en el estudio de caso

e Esunainvestigacion en la cual el practitioner debe participar activamente

e Lainvestigacion se desarrolla en simultaneo con la toma de accion frente al estudio de
caso lo que permite generar conocimiento cientifico.

e Estd compuesta por una secuencia de acontecimientos y cuenta con un foco para la

resolucion del estudio de caso.
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5.1.1.3 Etapas del AR:

Figura 9 Proceso ciclico de la Investigacion en Accion

Diagnostico

lanificacion
de la accion

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de (Alves & Dumke De Medeiros, 2015)

El AR como se visualiza en la figura 9, esta conformado por 4 etapas iniciando por el
(1) diagndstico, en esta etapa se busca la mayor cantidad de informacion ya sea en la literatura
0 a través de con los stakeholders de la compafiia a estudiar, en la segunda la fase que es (2)
planificacién de la accidn, se define todo el plan de trabajo a realizar e inclusive como se va a
medir, en la tercera etapa fase de (3) accion, se coloca en marcha todo el plan de trabajo, y
finalmente en la etapa de fase de (4) evaluacion, se revisan los resultado obtenidos a partir de
la investigacion realizada y las acciones ejecutadas (Alves & Dumke De Medeiros, 2015).

Es importante mencionar esta estructura no es lineal lo que permite al investigador
moverse entre las etapas de acuerdo con cémo va a avanzando la investigacion. (Alves &
Dumke De Medeiros, 2015).

El AR permite incluir multiples tipos de herramientas para la obtencion de datos:
observacion directa, reuniones, encuestas, entrevistas, participacion e intervencion. El
investigador se convierte en actor, realiza un sumergimiento completo en la situacién que
analiza, se involucra en el proceso de obtencion de datos y los utiliza para proponer acciones
de mejora. Por esta raz6n a continuacion se describen los conceptos de métodos mixtos y la
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metodologia de estudio de caso.
Creswell (2003) indica que:
Los procedimientos en métodos mixtos utilizan aspectos tanto de los métodos
cuantitativos como de los procedimientos cualitativos. Al disefiar estos procedimientos, los
investigadores necesitan expresar la intencion de investigar con métodos mixtos y sus
aplicaciones en las ciencias sociales y las humanidades. Los procedimientos involucran la
identificacion de estrategias de indagacion de los métodos de tipo mixto, los enfoques de
obtencion y analisis de datos, el rol del investigador y la estructura general que guia el estudio
propuesto (Creswell, 2003).
Segun Robert Yin (1994) la metodologia de estudio de Caso es:
Una investigacion empirica que estudia un fendmeno contemporaneo dentro de su contexto de
la vida real, especialmente cuando los limites entre el fendmeno y su contexto no son claramente
evidentes. (...) Una investigacion de estudio de caso trata exitosamente con una situacion
técnicamente distintiva en la cual hay muchas méas variables de interés que datos
observacionales; y, como resultado, se basa en multiples fuentes de evidencia, con datos que
deben converger en un estilo de triangulacion; y, también como resultado, se beneficia del
desarrollo previo de proposiciones tedricas que guian la recoleccién y el analisis de datos (Yin,
1994).
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CAPITULO DOS: LIDERAZGO CREATIVO
6. MARCO METODOLOGICO LIDERAZGO CREATIVO
Para el desarrollo de la investigacion en liderazgo creativo se uso la meta metodologia
de Action Research que se explica en el capitulo anterior, su aplicacion se detalla en la figura
10; adicionalmente se hizo uso del modelo de solucion creativa de problemas y se emplearon

diferentes herramientas para la recoleccion de datos, tal como se detalla en la tabla 1.

Figura 10 Action Research Gerdau Diaco
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Fuente: Elaboracién propia

Tabla 1 Métodos de recopilacion de datos Gerdau Diaco

Método de recuperacion Caracteristicas de los datos
Gerente Metalicos Entrevista (2 horas)
Entrevista semi estructurada
Gerente de Recursos Bavaria Entrevista (1 hora)
Encuesta Profesionales de Gerdau Diaco Encuesta con 21 preguntas
Anélisis de documentos Papers 50 publicaciones
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Informes 3 informes de entidades

Péginas Web Sitios web de la empresa y otras industrias
Observacion Directa Visitas a las plantas de procesamiento 5 visitas (10 horas)
. . Multiples interacciones en varios contextos
Otros Interacciones informales

con las investigadoras

Fuente: Elaboracion propia

6.1. Creative problem solving — CPS

De acuerdo con Puccio et al. (2012) el CPS es un modelo que facilita la resolucion de
problemas en diferentes contextos por medio del uso del pensamiento creativo. Esta
herramienta tiene un fundamento en la psicologia cognitiva, pretende que las personas
desarrollen procesos naturales de pensamiento creativo que al integrarse al proceso de
implementacién de CPS se transformen las ideas creativas en estrategias estructuradas y
especificas. Cada palabra que compone el nombre de este modelo de resolucion de problemas
se relaciona directamente con el alcance, como se describe a continuacion:

Creative. Engloba toda la generacién de ideas y/o opciones que pueden ser de tipo
novedoso y apropiado, esas ideas estdn compuestas de originalidad, valor agregado,
singularidad y sirven a un propdsito.

Problem. Se refiere a la brecha que hay entre la situacion actual y la situacion deseada,
el CPS esta estructurado para abordar problemas complejos.

Solving. Se enfoca en la etapa de implementacion del CPS en la que el objetivo es
afinar las soluciones propuestas y llevarlas a cabo de forma efectiva en el ambiente y contexto
al que corresponde.

En el desarrollo del modelo creativo es necesario aplicar a lo largo de cada etapa de
forma separada el pensamiento divergente (fase de produccion), teniendo en cuenta que es el
momento en que se generan un sin nimero de opciones y alternativas novedosas sin
delimitarlas por ningun tipo de juicio para la solucion; posteriormente el pensamiento
convergente (fase de juicio), permite evaluar todas las opciones de tal manera que se
clasifiquen por niveles de afinidad, alcance, prioridad en sentido de identificar las méas aptas
para la solucion. Aplicar los pensamientos por separado en el momento adecuado es crucial
para el pensamiento creativo, siendo ejes fundamentales para seguir el camino hacia la
situacién deseada. Cada pensamiento tiene 4 principios para desarrollarlo de forma adecuada:

Principios del pensamiento Divergente. 1. Diferir el juicio 2. Cantidad de ideas 3.

Hacer conexiones 4. Buscar la novedad
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Principios del pensamiento Convergente. 1. Aplicar juicio afirmativo 2. Mantener

viva la novedad 3. Enfoque 4. Consultar los objetivos.

Esta metodologia conlleva 3 etapas, un metapaso transversal a todo el proceso y 6
pasos que requieren la aplicacion del pensamiento divergente y convergente (Mejia & Alfaro,
2017), el paso uno es exploratorio, mientras que el paso dos es mas centrado y concreto. Es
por ello que cada etapa estd disefiada para pasar de conceptos més amplios a resultados
concretos, es preciso destacar que el CPS es flexible y por tanto permite moverse en las etapas
a discrecion de las necesidades que rodeen el problema que se esté abordando. Las etapas de

acuerdo con la figura 11, son:

Figura 11 Diagrama CPS

\mplementacigp,

Fuente: Puccio et al. (2012)

6.1.1. Metapaso: Evaluacion de la situacion

Esta etapa corresponde al metapaso transversal y metacognitivo de todo el proceso
creativo e innovador, evaluar la situacion significa primero, recopilar datos de forma objetiva
a través de los sentidos, incluyendo observaciones, hechos, descripciones, sonidos, e incluso
sabores u olores. También puede provenir de fuentes subjetivas como corazonadas,
conjeturas, hipotesis, emociones, sentimientos y opiniones intuitivas (Puccio et al., 2012).
Segundo, identificar si el problema puede ser abordado desde un modelo de pensamiento
creativo, en tal caso la informacion adquirida facilita entender en que etapa del CPS se debe
iniciar, asi mismo de la etapa de evaluacion se alimenta cada uno de los seis pasos siguientes
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a través de herramientas divergentes y convergentes porque involucra la habilidad para
monitorear y dirigir el proceso de pensamiento.

El CPS permite a lo largo del proceso regresar a la etapa de evaluacion en cualquier
momento, el proceso no es lineal y por tanto es correcto que se apoyen las otras etapas en el
metapaso para tomar decisiones y continuar. Algunas de las herramientas que se pueden
aplicar en este paso son: entrevistas, aplicacion de las 5W 1H, diagrama de Ishikawa,
knowonder e hits, todas aquellas que permitan recopilar informacion cualitativa y cuantitativa

que dara los insights necesarios para abordar la problemética (Mejia-Villa, 2017).

6.1.2. Etapa A: Clarificacion

Esta etapa cuenta con dos sub- etapas: 2. Exploracion de la vision 'y 3. Formulacién de
desafios, a través de las cuales se pretende identificar cual es el futuro deseado y los retos a
gestionar para alcanzar la solucién.

Exploracion de la vision. En esta subetapa el objetivo es identificar una vision del
futuro correlacionada con la situacién actual, para ello se debe iniciar con el pensamiento
divergente construyendo visiones que inicien como “Seria bueno si...” o “Seria ideal si...”,
luego se deben filtrar las ideas generadas a través del pensamiento convergente, seleccionando
y refinando la vision que mas este acorde a lo esperado, es asi que en esta subetapa se habra

determinado el futuro deseado.

Formulacion de desafios. Entendiendo que existe una brecha entre la situacién actual
y el futuro deseado en esta subetapa el objetivo es identificar los retos existentes para llegar a
la solucidn; se debe iniciar con el pensamiento divergente, generando asi el mayor nimero de
desafios a abordar, las declaraciones deben iniciar como “De que maneras podria...”, "Coémo
podria...", luego a través del pensamiento convergente se seleccionan los retos que estén mas
afines y sean prioridades estratégicas para alcanzar la solucion. Es asi como al finalizar este

proceso se identifican los retos que estan orientados a la solucion.

Para desarrollar un buen proceso de la exploracion de la vision se pueden utilizar las
herramientas como: brainstorming, periodismo imaginario, excursién mental y pensamiento
anhelante para la fase de divergencia, y cuatro i’s. En cuanto a la subetapa de formulacion de
desafios se pueden utilizar herramientas como: enunciados de desafios y webbing para la fase
de divergencia, y policia de desafios, hits y diagrama de afinidad en la fase de convergencia.

Una vez hecho el cierre de las brechas entre la vision y los desafios se puede avanzar
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hacia la etapa de transformacion.

6.1.3. Etapa B: Transformacion

Esta etapa cuenta con dos sub- etapas: 4. Exploracion de las ideas y 5. Formulacién de
soluciones, el objetivo de esta etapa es construir una solucion que permita resolver los desafios
planteado y pasar a las soluciones o cambios creativos que con lleve al cumplimiento de la
vision deseada.

Exploracion de las ideas. Es la subetapa de la ideacion, se requiere a través del
pensamiento divergente generar multiples opciones de soluciones creativas, novedosas para los
desafios planteados. Es preciso ver el problema desde varias perspectivas para tener apertura y
lograr desarrollar ideas diferentes y originales. Luego con el pensamiento convergente se elige
las ideas mas prometedoras que intentara convertir en soluciones creativas novedosas y Utiles
(Puccio et al., 2012).

Formulacion de soluciones. A partir de las ideas generadas el objetivo es formular una
solucién en concreto para ello con el pensamiento divergente se debe identificar las ventajas
y/o desventajas, evaluar de qué forma se pueden superar las desventajas y prototipar. Luego al
converger se debe tomar “la decision sobre cada aspecto de la solucion emergente, impulsando
el desarrollo mientras se resiste al cierre prematuro. Al final de este paso, tiene una solucion

robusta para la cual existe un sentido de compromiso” (Puccio et al., 2012).

Para la exploracién de ideas se pueden utilizar herramientas como: brainstorming, role
brainstorming, brainwriting excursiones y speed-ideating para la fase de divergencia, e hits y
diagrama de afinidad en la fase de convergencia. Con respecto a la formulacion de la situacion
se pueden usar herramientas como: ordena las cartas (grupal), factibilidad PPPS, card sort,
impacto/factibilidad y tiro al blanco. El objetivo es lograr evolucionar las ideas para

transformarlas en soluciones efectivas y realizables.

6.1.4. Etapa C: Implementacion

Esta etapa cuenta con dos sub- etapas: 6. Exploracion de las aprobaciones y 7.
Formulacion de un plan, las cuales nos permitiran evaluar la probabilidad de implementar la
solucion y desarrollar una ruta hacia el cambio creativo (Mejia-Villa, 2017).

Exploracién de las aprobaciones. La implementacion de soluciones creativas

significan cambios, es por esto que en esta subetapa es necesario evaluar el contexto y el
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entorno en general para identificar a partir del pensamiento divergente quienes pueden ser
resistores o asistores en el desarrollo de la solucion, y con el pensamiento convergente
seleccionar los resistores y asistores que requieren una mayor atencion, el objetivo es a partir
de la identificacion definir la forma para de integrarlos en el plan de trabajo de la

implementacion.

Formulacion de un plan. Para el desarrollo de un plan es indispensable tener una buena
planeacion, es asi que a través del pensamiento divergente se debe detallar paso a paso de forma
tactica el que, como, cuando y los responsables del plan, siendo consiente de los riesgos y
tolerante a los cambios que se pueden requerir, una vez se cuente con el detalle del plan, a
través del pensamiento convergente se deben organizar el listado de actividades planteadas

inicialmente, con ello estard listo para ejecutarse.

Para la exploracion de las aprobaciones se pueden usar herramientas como:
stakeholders analysis y asistores y resistores para la fase de divergencia, e hits para la fase de
convergencia; el objetivo sera identificar los detractores y aprobadores para una
implementacion efectiva de la solucion

Para la Formulacion de un pueden utilizar herramientas como: diagrama del cémo-
cémo para la fase de divergencia, y planes de accion y performance dashboard para la fase de
convergencia; el objetivo sera identificar los pasos claves para implementar de manera exitosa
el cambio creativo.

Concluyendo podemos observar en la Figura 12, como desde el concepto de la
innovacion nos permite hacer un diagnostico del mismo dentro de una compafiia identificando
el tipo de innovacion a trabajar a través del uso de metodologias como el CPS y sus

herramientas que conllevan a la consecucion de soluciones innovadoras.
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Figura 12 Marco Metodoldgico de AR con uso de CPS para innovacién en procesos
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7. MARCO CONCEPTUAL DE LIDERAZGO CREATIVO

Dentro de la EC se han identificado distintos componentes que forman parte de éste y
que cumplen un papel protagonico en el ciclo de desarrollo de la EC; en el caso de los
habilitadores, como las tecnologias 4.0 representan un vehiculo para algunas de estas ya que
ayudan a optimizar los procesos reduciendo costos y recursos, que permiten mayor certeza en
la trazabilidad. Una EC ademas de los habilitadores debe contemplar los distintos actores o
partes interesadas para lograr cerrar el ciclo, por lo cual se debe trabajar de la mano con los
proveedores, buscando estrategias que permitan reducir el consumo en el proceso de embalaje
y/o se desarrollen productos de material renovable (Mora-Contreras et al., 2022). Del lado del
camino de la innovacién es preciso hacer contacto directo con los consumidores para
capacitarlos, concientizarlos y para que a su vez sean clientes que adopten criterios verdes; el
gobierno es un actor principal ya que es el generador de todas las politicas que permiten
habilitar la implementacion en las empresas y facilitan la adopcién de estas; las comunidades
ya que con base en la formacion y capacitacion contribuyen a incrementar la tasa de recoleccion
del material.

Por su parte, Mora-Contreras et al. (2023) han sugerido que las practicas de EC mejoran
el desempefio en aspectos tales como: econdmico al mejorar la productividad en las empresas,
ambiental al reducir el impacto en el ciclo de vida de los productos y en la minimizacion de la
generacion de residuos, y social con la creacion de empleos verdes; al visualizarse en conjunto
lo anterior se ve el resultado de mejoras en el desempefio organizacional, ya que fortalece la
imagen de la empresa, su facturacion anual, el crecimiento en el mercado, el crecimiento de
clientes lo que por defecto impacta significativamente el incremento en las oportunidades del

desempefio ambiental.

7.1. Economia circular - EC

El origen del concepto de economia circular, de acuerdo con Prieto-Sandoval et al.
(2018) se puede dividir en tres etapas: la primera etapa llamada “economia lineal” se remonta
a los afios 60°s cuando se da mayor conciencia sobre el medio ambiente; adicionalmente,
tedricos como Carson (1962) y Boulding (1966), investigan la posibilidad de convertir los
recursos limitados de la tierra, en ilimitados por medio de un “sistema ecologico ciclico”. Entre
los afios 70°s y 90's se da la segunda etapa, “ecologia industrial”; durante este tiempo
exponentes como Ayres y Kneese en diferentes investigaciones hablan sobre la posibilidad de
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ver la industria como un metabolismo, donde residuos y recursos ingresan y circulan haciendo
una produccién mas sostenible. Por ultimo, la tercera etapa se desarrolla durante los 90°s,
cuando Pearce & Turner (1989) usan el concepto de “economia circular” para hablar sobre la

importancia de la conciencia ambiental en los procesos industriales.

7.2. Definiciones de EC
En la actualidad hay mdltiples definiciones de EC, para 2017 existian mas de 114; en
este trabajo tomaremos como referencia la definicion expuesta por Kirchherr et al. (2017):
... un sistema econdmico que reemplaza el concepto de "fin de vida atil" con la reduccion,
reutilizacion alternativa, reciclaje y recuperacion de materiales en los procesos de
produccion/distribucion y consumo. Opera a nivel micro (productos, empresas, consumidores),
a nivel meso (parques eco industriales) y a nivel macro (ciudad, region, nacién y mas alld), con
el objetivo de lograr el desarrollo sostenible, creando asi simultdneamente calidad ambiental,
prosperidad econémica y equidad social, en beneficio de las generaciones actuales y futuras.
Esta habilitado por nuevos modelos de negocio y consumidores responsables (Kirchherr et al.,
2017).

7.3. Escuelas de pensamiento de EC

La EC se ha basado en diversas escuelas de pensamiento, algunas de las mas
referenciadas son de la cuna-a-la cuna, hacer referencia a productos que permitan la
regeneracion del ecosistema (McDonough & Braungart, 2002); ecologia industrial, menos
extraccion de recursos y emision de residuos (Graedel & Allenby, 2003); biomimética,
tecnologia inspirada en el funcionamiento de los organismos (Benyus, 2002); economia del
rendimiento, consumo reducido de recursos (Stahel, 2010); y economia azul, uso sostenible de
los recursos de la tierra para satisfacer las necesidades de las personas (Gunter, 2010); entre
otras escuelas de pensamiento, lo que sugiere que la EC se encuentra influenciada por distintas
corrientes y esto ha ocasionado la fragmentacién de este campo de estudio (Homrich et al.,
2018).

7.4. Habilitadores de laEC
Mora-Contreras et al. (2022) identificaron algunos habilitadores de la EC y los
clasificaron en 4 categorias dentro de las organizaciones; la primera es la Industria 4.0, son

tecnologias que favorecen el rendimiento, reducen los costos, mejoran la toma de decisiones
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basada en informacion, aportan a la seguridad y a la formacion de los trabajadores, entre otros
beneficios (Cheng et al., 2022; Gupta et al., 2021; Khan et al., 2021; Pinheiro et al., 2022);
dentro de esta categoria encontramos: la fabricacion aditiva y las tecnologias de impresion 3D,
la inteligencia artificial, el big data y el analisis de negocios, la tecnologia blockchain, el
internet de las cosas, los sistemas robdticos, la simulacion y la realidad aumentada, las
industrias inteligentes y la manufactura en la nube (Mora-Contreras et al., 2022).

La segunda categoria hace referencia al aprendizaje interorganizacional e intra
organizacional (Agyabeng-Mensah et al., 2021) el primero corresponde a todos los
conocimientos que pueden adquirir los empleados de una empresa gracias a la interaccion con
otras organizaciones y el segundo, nos habla sobre la gestion de la informacion en la empresa
que deriva en nuevo conocimiento. Las presiones de las partes interesadas (Pinheiro et al.,
2022) la tercera categoria, expone que las empresas se encuentran constantemente expuestas a
exigencias coercitivas, normativas 0 miméticas de los stakeholders, lo que puede derivar en la
implementacion de practicas de EC. Por ultimo, encontramos la categoria del cambio
estratégico (Hussain & Malik, 2020), que involucra nuevas formas de pensar y de actuar dentro
de la empresa (Mora-Contreras et al., 2022).

Si bien Mora-Contreras et al (2022) exponen muy bien los habilitadores de la economia
circular, otros autores como Gusmerotti et al (2019), expone un habilitador importante, los
beneficios econdmicos que pueden percibir las empresas cuando implementan précticas de EC;
0 Mathivathanan et al. (2022) que presenta la urbanizacion, la disponibilidad de fondos y el

consumo de recursos como impulsores.

7.5. Barreras de laEC

Un método eficaz para reducir el impacto energético es la reutilizacion del acero, si bien
se han realizado maultiples estudios para evaluar las barreras identificadas en el sector aun
existen limitaciones para determinarlas como tal. Es relevante identificar el contraste que hay
entre los costos mas altos percibidos y el tiempo requerido para emplear acero reutilizado y las
evaluaciones de los proyectos realizados para determinar el impacto de la barrera ya que
algunas deben ser abordadas desde el nivel en el que se presentan, y existen otras barreras
genéricas que segun lo evaluado por el método de clasificacion inspirado en el campo de la
recuperacion de informacion pueden ser mas por percepcion (Dunant et al., 2017).

En el trabajo realizado por Densley Tingley et al. (2017) se mencionan cinco barreras:
“costo, disponibilidad/almacenamiento, falta de demanda del cliente, trazabilidad y brechas en
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la cadena de suministro/falta de integracion”. Algunas de las barreras de los textos tienen un
enfoque técnico guiado en minimizar el rendimiento de material en cambio de prevenir por la
reutilizacion, si bien la literatura es clara en su afirmacion se hace indispensable abordar
inicialmente las barreras sistémicas, a continuacion, se describen 4 mecanismos para superar
las barreras sistémicas:
(1) la creacion de una base de datos de proveedores/disponibilidad de secciones reutilizadas,
(2) una demostracion de la demanda del cliente (3) orientacion técnica y educacion para la
industria de la construccién y (4) liderazgo gubernamental. Juntos, estos mecanismos

mejorarian las tasas de reutilizacién (Densley Tingley et al., 2017).

7.6. Campos de la EC

Como lo afirma Wang, Che, Fan y Gu (2014) la EC se basa en las 3R (Reduccion,
reutilizacion, reciclaje) y estos principios a su vez buscan “bajo consumo, bajas emisiones y
alta eficiencia”. Los principios son transversales y determinan el norte de la EC encontrando 6
campos de accion: (a) tomar, (b) hacer, (c) distribuir, (d) usar, (e) recuperar y (f) simbiosis
industrial (Jaca, Ormazabal, Prieto, Santos y Viles, 2018). Para la EC tomar hace referencia a
la forma en que las industrias usan los recursos naturales; el como los transforman en bienes y
servicios se refiere al Hacer. A su vez los bienes y servicios producidos deben ser repartidos a
los clientes por las empresas, y con esto Ilegamos al tercer campo de accion distribuir. Luego
hay compradores (personas y empresas) que adquieren estos bienes y/o servicios y aqui
hablamos del usar; posteriormente al uso, la EC busca incentivar los procesos de eco
innovacion a través de la recuperacién de residuos, materiales y energia restantes de los
productos usados al final de su vida dtil (Park et al., 2010; Stahel, 2016), los residuos deberan
ser gestionados como recurso bioldgico o técnico devolviéndolos a la biosfera o procesos
industriales, terminando asi el ciclo (McDonough & Braungart, 2002). Por ultimo, la simbiosis
industrial, hace referencia a aquellas organizaciones que al unir esfuerzos y recursos logran
generar un nuevo bien o servicio con una ventaja competitiva para ellos en el mercado
(Chertow, 2000; Porter, 1998;Wang & L.in, 2007).

7.7. Préacticas de EC
Dentro del ejercicio de la EC, y en particular para este trabajo se han tomado como
referencia 10 practicas de EC, las cuales han sido las mas estudiadas y que se desarrollan en

via al rendimiento de la sostenibilidad, tal como se mencionan en la tabla 2 Practicas de EC.

44


https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/csr.1761#csr1761-bib-0010
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/csr.1761#csr1761-bib-0050

De acuerdo con el sector objeto de estudio se identifican como principales 4 practicas
aplicables: a.) Compras verdes: que implica seleccionar proveedores con criterios ambientales
y cooperar con ellos para objetivos ambientales (Khan et al., 2021b; Saha et al., 2021; Zhu et
al., 2010). b.) Logistica inversa: Se basa en constituir portafolios de productos sostenibles y
retorno a la cadena productiva. Es una de las dimensiones que aun se estudia para conocer sus
efectos en el rendimiento de sostenibilidad de las empresas (Bernon et al., 2018; Dey et al.,
2020). c.) Recuperacion de la inversion: supone politicas para la venta de residuos y desechos,
recogida y reciclaje de productos, componentes o materiales usados, caducados y defectuosos
(Guptaetal., 2021) d.) Reciclaje y manufactura: comprende la capacidad de dividir el producto

en sus partes componentes mediante el reciclaje para reducir los residuos a través de la re-

fabricacion (Mora-Contreras et al., 2023).

Tabla 2 Practicas de EC

Compras Verdes

Proporcionar a los proveedores especificaciones de disefio
que incluyan requisitos medioambientales para los articulos
adquiridos

Eleccion de proveedores usando criterios medioambientales
Cooperacién con otros proveedores por objetivos
medioambientales

Proveedores certificados en 1SO 14000

Evaluacion de las practicas respetuosas con el medio
ambiente de los proveedores de segundo nivel

Adoptar un sistema logistico de justo a tiempo de
cooperacion con proveedores

Cooperacion con otras firmas para establecer cadenas ecos-
industriales

Logistica Inversa

Devolucién de productos defectuosos junto con la retirada
de productos

Devolucién para mantenimiento

Reparacion y revision de productos

Devolucién de exceso de productos

Principio de orientacion en cascada integrado en la
recuperacion del producto

Portafolio de productos sustentables para logistica inversa
Integracion de compafiias con la cadena de abastecimiento
Integracion con otras précticas de economia circular

Fabricacion Ecologica

e Incluir las 10 caracteristicas iniciales de fabricacion

Reciclaje y Manufactura

e Capacidad de conservar la forma completa de los bienes

Disefio de productos para reusar, reciclar y recuperar
materiales y partes

Fuentes de materias primas sostenibles

Disefio de productos y servicios multifuncionales
Proveedores con empaques ecoldgicos

sostenible mediante la Re-fabricacion
e Capacidad de dividir los productos en sus partes
constituyentes mediante el reciclaje
e Derretir o reprocesar en nuevas formas un producto/parte
Ecodisefio Cero Basuras
e Disefio de productos para la reduccion de materiales y e Procesos de produccién cero basuras integrado con procesos
energia de disefio de productos reusables y reciclables

Motivar y entrenar a los clientes sobre consumo sostenible
Entrenamiento a empleados sobre précticas de produccién
sostenible

Compromiso con proveedores que USen procesos Yy
extraccion de Cero Basuras.

Reciclaje y recuperacion de recursos desde el fin del ciclo
de vida del producto.

Précticas de Manufactura Sostenible

Reducir el consumo de agua y energia en los procesos
productivos

Mantener los desechos al minimo en los procesos
productivos

Reuso de componentes en los procesos de fabricacion
Reciclar basuras, agua o0 materiales

Tecnologias amigables con el medio ambiente para el
proceso de fabricacion y disposicion de basuras

Energias renovables

Adquisiciéon de patentes, licencias y certificaciones de
calidad

Gestion Interna Medio Ambiente (IEM)

Inclusién de factores ambientales en el performance de
sistemas de evaluacion.

Programas de certificacion tales como 1SO 14000
Eco-etiquetado de productos

Entrenamiento especial para empleados sobre problemas o
fallas ambientales

Comité de gestion ambiental desde las cabezas y mandos
medios

Generacion de reportes ambientales de la gestion interna.
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e Seguridad y salud en el trabajo
Gestion Ecoldgica de Recursos Humanos (GHR) Recuperacion de la inversion
e Entrenamiento para promover la economia circular como un e Politica para venta de exceso de material/ inventario
valor de la organizacion e Politica de venta de productos, componentes o materiales
e Establecer criterios de evaluacion de los empleados sobre la defectuosos
gestion de economia circular e Politica de venta de basura o chatarra
e Entendimiento de la politica de economia circular de la e Politica para recolectar y reciclar productos / materiales
compafiia por parte de los colaboradores caducados
e Desarrollo de programas de entrenamiento para la e Politica para establecer un sistema de reciclaje de productos
implementacién de practicas de economia circular / materiales usados
e Identificacion de habilidades de economia circular de los e Politica para establecer un sistema de reciclaje de productos
candidatos en las fases de reclutamiento. / materiales defectuosos
e Incentivos para la generacion de ideas de economia circular e Remanufactura de productos
por parte de los empleados e Recuperar productos de clientes después del fin de su vida
e Ofrecer ferias de trabajo, foros o sesiones de trabajo con funcional o su uso
equipos que promuevan sus habitos y conocimientos e Reusar energia y agua a través de la cadena de valor
relacionados con la economia circular e Uso en cascada de materiales y componentes
o Venta de exceso equipos

Fuente: Elaboracion, adaptacion y traduccion propia (Mora-Contreras et al., 2022).

7.8. Desempefio de la sostenibilidad

La literatura define SPE o desempefio de la sostenibilidad como resultado agregado al
final del ejercicio ya sea negativo o positivo, de las variables de impacto ambiental, econémico
y social de una organizacion comparado con los lineamientos basicos establecidos
(Buyukozkan & Karabulut, 2018) .En cuanto a la evaluacion del desempefio se trata de tomar
los datos obtenidos y transformarlos en inputs que permitan la mejor toma de decisiones.

De acuerdo con Mora-Contreras et al. (2022) el rendimiento de las organizaciones se
puede evaluar en 4 grandes grupos: 1) Rendimiento Econémico: dentro de lo que se enmarca
la reduccion de costos relacionados con los recursos (naturales, fisicos, humanos), produccion
y transporte. 2) Rendimiento ambiental: reduccion de todo tipo de emisiones, residuos y
empaques optando por soluciones mas limpias que contribuya con el medio ambiente. 3)
Rendimiento Social: satisfaccion de los colaboradores, creando ambientes de compromiso,
seguridad y desarrollo tanto personal como profesional de los colaboradores, generacion de
nuevas fuentes de trabajo o trabajos verdes. 4) Rendimiento Organizacional: mejorar la
participacién en el mercado, la calidad de los productos, capacidad de introducir innovacién en
sus productos y el aumento y retorno de inversion proveniente de productos verdes o de
economia circular.

7.9. Partes interesadas

Los multiples actores que componen las partes interesadas desempefian un papel
relevante como impulsadores de la Economia Circular, tanto en el disefio del ecosistema de eco
innovacion a nivel nacional, industrial y empresarial (Goyal et al., 2021) como la alineacion de

sus intereses con la economia circular para lograr sinergia. Un claro ejemplo lo expuso
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Geovese:

La colaboracion entre el proveedor y el comprador durante el proceso de adquisicion puede

conducir a una reduccidn en el uso de materias primas y la generacion de residuos, asi como a

la promocidn de modelos de negocio nuevos y sostenibles, mejorando las sociedades (Witjes &

Lozano, 2016).

Todo lo anterior se puede ver reflejado en la Figura 13, diagrama del modelo conceptual
de la economia circular; aqui se evidencia la relacion entre los campos de accion de la
Economia Circular y sus practicas y como los habilitadores ayudan a potencializarla; Asi
mismo se pude ver la presion que ejercen las barreras hacia los habilitadores y en ambos
sentidos como las partes interesadas se ven directamente relacionadas.

Figura 13 Diagrama de modelo conceptual de la economia circular
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Fuente: Elaboracion propia
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8. RESULTADOS LIDERAZGO CREATIVO

Este paso es transversal al desarrollo de toda esta investigacidn en accién, ejecutdndose
en dos grandes fases de divergencia y convergencia, lo cual permite recolectar informacion en
cada fase. A continuacidn, revisaremos etapa por etapa, los resultados obtenidos para Gerdau

Diaco:

8.1. Diagnostico de la gerencia de la innovacién de Diaco

Como parte de la primer etapa del AR (Fase Exploratoria), se realizo el diagndstico de
la gerencia de la innovacion de Gerdau Diaco con base en los determinantes y dimensiones de
la innovacion propuestos por Crossan & Apaydin (2010) (Ver Figura 14), permitiendo que en
esta, la fase inicial, se pueda identificar en qué punto se encuentra la organizacion en materia
de innovacién, reconociendo los puntos que requieren mayor atencién ya que de no atenderse

a futuro se podrian convertir en barreras importantes para una adecuada gestion.

Figura 14 Diagndstico Gerdau Diaco basado en el modelo multidimensional de la
innovacion de Crossan & Apaydin (2010)
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Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Crossan & Apaydin (2010)

8.1.1. Determinantes de la innovacion

Gerdau Diaco cuenta actualmente con la gerencia regional de tecnologia e innovacion,
liderada por Maria Marcelino desde Republica Dominicana, de ella se desprenden 2 asesores
de innovacién para cada pais, siendo Jorge Morales el responsable de desplegar toda la
estrategia en Colombia.
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Liderazgo. Se entrevisto a Jorge (Ver figura 15), quien comentd que el proceso de
innovacion cuenta con el apoyo de los directivos, quienes entienden la importancia de la
innovacion y lo ven como un valor agregado del negocio. Gerdau Diaco también cuenta con
un presupuesto establecido para la implementacion de proyectos que salen de las ideas de los
colaboradores, a través de programas como Navegantes, que buscan incentivar la innovacion
en todos los niveles de la organizacion; como mencionan Crossan y Apaydin (2010) sobre los
lideres, “su apoyo y orientacion no solo es vital para promover esfuerzos innovadores en la
etapa creativa inicial, ya que contribuye a interacciones efectivas entre los miembros del grupo”
(West et al., 2003; citado por Crossan & Apaydin, 2010, p. 1170) sino que igualmente
importante es su capacidad para crear condiciones para la posterior implementacion de

innovacion (Mumford y Licuanan, 2004; Crossan & Apaydin, 2010).

Figura 15 Entrevista de diagndstico innovacion

Fuente: Sesion de entrevista con proceso de innovacién Diaco

Palancas de Gestidn. La innovacion es un foco estratégico para Diaco, llamado
internamente “simplicidad, agilidad e innovacion”, lo definen como la manera de gestionar de
forma oportuna, las tareas y procesos incorporando herramientas innovadoras que reduzcan los
tiempos y maximicen la eficiencia. En su modelo de competencias se encuentra la innovacién
y creatividad, definidas como “Conocer las nuevas tendencias, tecnologias, los cambios del
mercado, especialmente aquellos que tienen un impacto directo sobre la actividad de la
empresa. Desafiar la forma habitual de hacer las cosas y proveer cambios disruptivos en el
estandar actual del negocio, de los procesos y/o servicios, acompafiando resultados” (Gerdau

Diaco, 2019); este modelo de competencias es el pilar de los procesos asociados a la gestion

49



del talento como lo son: reclutamiento, seleccién interna y externa, desarrollo, aprendizaje,

compensacion, entre otros.

Procesos Empresariales. Gerdau Diaco ha estructurado en 5 fases el proceso de
innovacion, en pro de gestionar adecuadamente su cartera de proyectos de innovacion; entre
las cuales tenemos: 1) identificar oportunidades, 11) generar ideas creativas, I11) evaluar ideas,
IV) desarrollo de proyectos y V) lanzar y comunicar innovacion. Las fases | y Il estan
orientadas hacia iniciacién y toma de decisiones; en cuanto a las fases Ill a la V, apuntan a la
gestion de carteras, el desarrollo y la implementacion, la gestion de proyectos y la

comercializacion.

8.1.2. Dimensiones de la innovacion

Innovacidén como proceso. En Diaco se vive a nivel de empresa, a veces es impulsada
por necesidades internas de conocimiento y recursos, y en ocasiones nace de oportunidades
que pueden llegar a ser ventajas en el mercado. Si bien desde la direccion se promueve la
innovacion, la mayoria de las ideas que se tienen en la cartera de proyectos, provienen del nivel
operativo, quienes identifican oportunidades en los procesos y exponen las posibles soluciones
en el programa Navegantes. Gerdau Diaco tiene en cuenta fuentes internas y externas de
innovacion segun la necesidad y se ve con mayor frecuencia la innovacion cerrada sobre la

abierta.

Innovacién como resultado. Diaco ve la innovacion como incremental, por medio de
proyectos de mejora continua principalmente en procesos, entendido como la “introduccion de
nuevos métodos de produccion, nuevos enfoques de gestion y nueva tecnologia que se puede
utilizar para mejorar los procesos de produccion y gestion” (Wang y Ahmed, 2004, p. 305;
citado por Crossan & Apaydin, 2010, p. 1168), también la vemos en el modelo de negocio y
sus referentes principales son la empresa, el mercado y la industria. Por ultimo, se identificd
una combinacién frente al tipo de innovacidn (técnica/administrativa) y a la naturaleza

(tacita/explicita).

8.2. Ejecucion del CPS
Para el desarrollo de cada metapaso se utilizaron herramientas para las fases de divergencia y

convergencia, obteniendo resultados para cada una de ellas, a continuacion, analizaremos cada
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una de las etapas.

8.2.1. Evaluacion de la situacion

Dentro del primer Metapaso del CPS se utilizaron varias herramientas para la
recoleccion de informacidn, siendo la observacion la primera de ellas. Para tal fin se realizaron
visitas al centro de reciclaje de Tocancip4, la planta de produccion y patio de chatarra en Mufia
y al centro de desintegracion vehicular de Fontibon (Ver figura 16), tres puntos estratégicos en
Bogota y Cundinamarca para la captura de material ferroso en el centro del pais, que es donde
existe la mayor concentracion de chatarra para la produccion de Acero. Debido a la cercania
con la planta de produccion de Tuta, estos tres puntos son los que movilizan la mayor cantidad

de chatarra de la compafiia.

Figura 16 Visita a las plantas de Gerdau Diaco

Fuente: Tomadas en las plantas de Gerdau Diaco
Se realiz6 una entrevista semiestructurada al practitioner Gonzalo Cardozo, Gerente de

Metalicos (Ver Figura 17), se disefiaron 12 preguntas que posteriormente se convirtieron en 15
preguntas, la sesion tuvo una duracion de dos horas y se llevd a cabo de manera virtual.

51



Figura 17 Entrevista gerente de metalicos

Fuente: Sesion de entrevista con Gerente de Metalicos

El objetivo de la entrevista es conocer desde el lado de la compafiia la situacion actual
de la problemaética con sus diferentes aristas; es de precisar que la compafiia es una siderdrgica
semi integrada, es decir, su produccion esta basada en el reciclaje de la chatarra, por ende, todo
su proceso productivo esta estructurado para que se elabore el acero a partir de esa materia

prima. De acuerdo con esto se obtuvieron los siguientes hallazgos importantes:

1. Gerdau es una compafiia comprometida con la EC, dado que si bien, existe una manera
de minimizar la incertidumbre que se genera al producir acero solo a partir de chatarra
con la sustitucion de esta materia prima por palanquilla importada, no es de su interés,
ya que implica hacer restructuraciones en la planta de produccién y adicionalmente al
hacer este cambio no existe certeza en la calidad de la fabricacion del producto,
entendiendo que este material contiene mineral de hierro y el proceso es altamente
contaminante, por esta razon prefieren hacer la produccion propia con chatarra,
garantizando asi un impacto positivo al medio ambiente.

2. Enel mercado Colombiano existen 4 Siderurgicas que tambien producen acero a partir
de la chatarra, es de precisar que este material puede representar entre el 60% o 70%
del costo total del producto terminado; contar con precios competitivos para la compra
del material es esencial, lo cual es complejo ya que este proceso no esta regularizado y
fluctua facilmente la oferta y la demanda.

3. Colombia es un pais poco industrializado por ende, la generacion de chatarra es mas
baja que en otros paises, como lo mencionaba Gonzalo, en la cultura colombiana es
usual rehusar de diferente formas esta materia prima, antes de decidir desecharla.

4. Por otra parte, aunque Diaco cuenta con diferentes fuentes de recopilacion de chatarra
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y una de ellas es un Astillero para realizar desintegraciones navales; esta alternativa se
estd dejando de hacer porque representa una amenaza para el ecosistema marino, lo cual
va en contra de la cultura organizacional. Lo que implica que se deban evaluar nuevas
formas de recolectar chatarra.

Otro hallazgo importante de mencionar es que en el proceso del reciclaje no hay una
forma de garantizar la calidad de la chatarra que ingresa al proceso productivo, lo que
genera un impacto importante en los costos de produccién; ya que cuando el material
ferroso llega contaminado con radioactividad representa un alto riesgo para la compafiia
y encarece los costos de produccidn, asi mismo sucede cuando la chatarra trae otros
materiales no ferrosos, esto requiere que se consuman ferroaleaciones en mayores
cantidades para lograr los estandares de calidad de acero para la venta. Y por ende
mayor cantidad de chatarra para alcanzar la produccion esperada.

Como resultado identificamos que la compafiia por su proceso productivo y cultura

organizacional se enfrenta a un gran reto el cual consiste en recopilar la mayor cantidad de

chatarra para su produccion de acero, lo cual se complejiza con el contexto externo e interno

del sector, por lo cual, es relevante evaluar que otras posibilidades existen para incrementar la

captura de chatarra.

En la tabla 3 se pueden observar las preguntas realizadas en la entrevista:

Tabla 3 Preguntas entrevista semiestructurada

Pregunta Fuente

1. ¢ Cual es el mayor dolor que se tiene en el proceso de metalicos? (Portafolio, 2020; Dunant et al., 2017)

2 ¢ Es méas rentable producir acero a partir de la chatarra o de mineral ~ (Comité Colombiano de Productores de Acero — ANDI,
) de hierro? 2021)

3. ¢ Es mas rentable producir palanquilla o importarla? (Portafolio, 2020; Dunant et al., 2017)

4 ¢Cuéles son los Pros y Contras de producir a partir de palanquilla  (Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible & Gerdau
) 0 de chatarra? Diaco, 2022)

5. ;Gerdau Metaldom nos vende chatarra? Conformacion Grupo Gerdau

6 ¢Como asegurar que la chatarra que se compra es de la mejor  (Lahane et al., 2020; Ministerio de Ambiente y Desarrollo
) calidad (canal chatarrero)? Sostenible & Gerdau Diaco, 2022)

7 ¢ Cuéles son los controles que se tienen para una adecuada compra  (Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible & Gerdau
) de material ferroso? Diaco, 2022)

8 ¢ Coémo se mide el impacto que tiene la chatarra en los ingresos de  (Comité Colombiano de Productores de Acero — ANDI,
) Gerdau Diaco? 2021)

9 ¢ Qué capacidad tiene Diaco para sustituir la chatarra? (Comité Colombiano de Productores de Acero — ANDI,
) 2021)

10 ;Qué riesgos normativos pueden existir para la compra de (Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible & Gerdau

chatarra?

Diaco, 2022)
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;Qué barreras (tecnolégicos, sociales, politicos, etc.) han

11 identificado en el ejercicio de la compra de chatarra? (Wiibbeke & Heroth, 2014)
;Gerdau Diaco participa de espacios estratégicos con otras
12. empresas del gremio para tratar temas de costos o alianzas para la  (Portafolio, 2020)
importacion del material?
13. ¢ Como sabemos la fluctuacién del precio? (Portafolio, 2020)
14 ¢Es viable entrar al negocio de reciclar directamente y negociar  (Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible & Gerdau
' con los recuperadores de oficio? Diaco, 2022)
15 ;Gerdau Diaco cuenta con alianzas o convenios con otras (Comité Colombiano de Productores de Acero — ANDI,
) industrias? 2021)

Fuente: Elaboracion propia

Se desarroll6 una encuesta que consta de 21 preguntas abiertas y de opcion mdaltiple,
basada en la herramienta de divergencia 5 W's y una H y en los documentos de interés acerca
de la cadena de suministro para produccion de acero, en la Tabla 4 se pueden observar las
preguntas realizadas. Participaron 19 colaboradores de Gerdau Diaco, pertenecientes al proceso
de Metélicos, entre los participantes se encontraban personas de niveles de liderazgo,
compradores de chatarra, marketing y personal operativo.

El andlisis de las respuestas obtenidas ratifica que los colaboradores si ven el
desabastecimiento de chatarra como un problema que requiere atencion, dado que afecta la
sostenibilidad de la empresa. Adicionalmente, permite conocer la posicion de Gerdau con
relacion a la problemaética, entender cuales han sido las barreras identificadas, listar los actores
del proceso y reconocer todos los desafios a los que se enfrentan para mantener e incrementar

la produccion de acero en Colombia.

Tabla 4 Encuesta

Pregunta Fuente
1. ¢ Cudl es el mayor dolor que se tiene en el proceso (Portafolio, 2020; Dunant et al., 2017b)
de abastecimiento de chatarra ferrosa? ' ’ "
2. ¢Quién o quiénes estan involucrados en esta (Master et al., 2021)
situacion? B
3. ¢A quién o quiénes afecta esta situacion? (Master et al., 2021)
4, ¢Qué origind el desabastecimiento de chatarra (Portafolio, 2020; Dunant et al., 2017b)
ferrosa? ' ’ "
5. Menciona las 3 barreras mas importantes que se
presentan en el momento de la consecucion de la chatarra  (Dunant et al., 2017)
ferrosa
6. (Qué pasaria si no se soluciona esta (Tan et al., 2021)
problematica? B
7. Mencnoqa 5 acciones que ya se hayan realizado (Wiibbeke & Heroth, 2014)
para tratar de solucionar la problemética
8. ¢Donde se presenta esta situacion? (Portafolio, 2020)
9. ¢Por qué esta situacion representa un problema?  (Tanetal., 2021)
10. (Por qué esta situacion podria ser una (Wibbeke & Heroth, 2014)

oportunidad?

(Tan et al., 2021; César et al., 2012; Mora-Contreras et al.,

) o TP
11. ¢Por qué es importante resolver esta situacion? 2023)
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12. ¢Cémo estas involucrado/a o relacionado/a en

esta situacion? (Master et al., 2021)

ﬁqgéneras’) ¢Como ha evolucionado la situacion? ;De qué (Master et al., 2021)

14. Menciona 3 beneficios que se obtendrian, si se

logra solucionar el problema de desabastecimiento de (Mora-Contreras et al., 2023)
chatarra ferrosa

15. ¢Qué desafios debe superar Gerdau Diaco para (Wiibbeke & Heroth, 2014)
capturar mas chatarra ferrosa? '

16. ¢Cual consideras que es el canal més eficiente (Lahane et al., 2020)

para comprar chatarra ferrosa?

:;(‘) rtar a Iadgllljc%f:%técssstadgltuicigogoCOHOCGS que puedan (Wibbeke & Heroth, 2014; Bjorkman & Samuelsson, 2014)
és.materialdf(é?raols(s)ina la situacion ideal frente a la compra (Mora-Contreras et al., 2023)
19. ¢De qué manera consideras que se puede dar (Lahane et al., 2020)
solucion a esta situacion? B

20. En la bisqueda de la solucién, ¢Qué consideras

que hoy en dia hacemos bien frente a esta problematicay que  (Mejia & Alfaro, 2017)
deberiamos seguir haciendo?

21. Menciona 3 acciones que consideras ain no se
han probado para solucionar la situacién

Fuente: Elaboracion propia

(Wibbeke & Heroth, 2014; Lahane et al., 2020)

A partir de toda la informacion recopilada se desarrolla el diagrama de Ishikawa (Ver
figura 18.), con el fin de realizar convergencia, generar un analisis de la problematica y definir
las causas principales. Se identificaron con claridad 6 barreras de la problematica de
abastecimiento de chatarra, estas son: precio, competencia, gobierno, cultura, proveedores y
logistica. Estas barreras identificadas corresponden a algunas de las definidas por Densley
Tingley et al. (2017) costo (precio), disponibilidad/almacenamiento (logistica), y brechas en
la cadena de suministro/falta de integracién (proveedores, competencia); asi mismo
identificamos como barrera al Gobierno y las politicas que se definen en Colombia entorno a

la recuperacion de materiales ferrosos.
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Figura 18 Diagrama de Ishikawa Barreras de abastecimiento de chatarra en Gerdau Diaco
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Fuente: Elaboracion propia

Entendiendo las distintas barreras y el problema trabajar se realizd un ejercicio
adicional de convergencia, aplicando algunas técnicas de prototipado, para lograr de forma
grafica entender como cada una de las investigadoras asociaban la informacion y de esta
manera poder comprender desde multiples perspectivas como podria ser visto y abordada dicha
problematica (Anexo 1).

Una vez realizada todo este metapaso del CPS y siguiendo la estructura que ofrece la
investigacion en accidn, se continda con la fase de planificacion de la accion, en la cual se
elabord el cronograma de actividades (Anexo 2), el cual permitird conocer las herramientas a
aplicar en cada metapaso del CPS tanto para la divergencia como la convergencia, las cuales

permitiran la obtencion de mas informacion para el andlisis y evaluacién de la situacion.

8.2.2. Clarificacion: Exploracion de la vision

Con el fin de desarrollar un buen proceso de la exploracion de la visién se utilizaron las
herramientas de excursion mental y pensamiento anhelante para la fase de divergencia, y
Cuatro I's en la fase de convergencia (Ver figura 19); las cuales permitieron la definicion del
resultado que el equipo de Gerdau Diaco quiere alcanzar.
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Figura 19 Exploracion de la vision
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Esta etapa se realizd en una sesién donde participaron 8 personas de la gerencia de
metalicos (Anexo3), entre ellos hubo personal operativo, de liderazgo y de marketing, la cual
tuvo como resultado la postulacion de la vision del equipo de Gerdau y que posteriormente se

validaria con el practitioner Gonzalo Cardozo quedando definida de la siguiente manera:

Ty

Vision: "Seria fabuloso si Gerdau Diaco fuera un referente en el mercado y lograra capturar la
suficiente chatarra ferrosa y no ferrosa, para satisfacer la demanda de la produccién”

8.2.3. Clarificacion: Formulacion de desafios
Esta etapa se desarroll6 en las instalaciones de Gerdau Diaco en el centro de

desintegracion vehicular de forma hibrida (Ver figura 20).

Figura 20 Sesion Formulacion de desafios

Fuente: Sesidn de formulacion de desafios Diaco
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El objetivo de esta sesion era comprender la brecha existente entre la evaluacion de la
situacién y la vision definida y para esto se utilizaron las herramientas: Enunciados de desafios
y Webbing para la fase de divergencia, y Policia de desafios, Hits y Diagrama de afinidad en
la fase de convergencia. Aqui contamos con la participacion de 9 personas incluido nuestro
practitioner. De la etapa de divergencia se obtuvo el siguiente listado de desafios (Ver figura
21):

Figura 21 Formulacion de desafios
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Y finalmente, como resultado de la aplicacion de las herramientas de convergencia se
defini6 el desafio final a trabajar:
Desafio: ;Cémo podriamos llegar a nuevos grupos o segmentos de mercado para
acceder a mas material ferroso?
8.2.4. Transformacion: Exploracion de ideas

Al adentrarnos en la segunda etapa del CPS, e iniciar la exploracion de ideas se
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utilizaron las herramientas Brainstorming, Role brainstorming, Excursiones y Speed-ldeating

para la fase de divergencia; y Hits y Diagrama de afinidad en la fase de convergencia; el

objetivo de aplicar diversos instrumentos fue generar la mayor cantidad de ideas diferentes

posibles para superar los desafios planteados. Obtuvimos mas de 35 ideas (Anexo 4) que

posterior al proceso de convergencia y analisis se transformaron en 4 ideas, que exponemos a

continuacion (Ver figura 22):

Figura 22 Exploracion de las ideas seleccionadas

BN B O

Un PAP chatarreros. Un
vehiculo con bascula que
vaya punto a punto, pesando,
comprando y pagando de
forma inmediata, en punto
de recoleccién y por zonas
donde haya mayor
generacion de chatarra.

Crear el concepto de Aliados
o Socios de la Chatarra, para
llegar de forma mas facil a la
misma

Implementar un sistema que
permita la recoleccion
centralizada de chatarra para
que las personas puedan ir y
llevar sus elementos que van
a desechar Y puedan
acumular puntos y canjear
por beneficios

Que exista una app para
reportar que tengo chatarray
se informe como venderla o
dénde disponerla o las
fechas de recoleccion del
PAPA, conectando con los
puntos fisicos de Diaco o los
socios-aliados chatarreros

Fuente: Elaboracion propia

Partiendo de la convergencia inicial, en esta subetapa se evaluaron estas ideas con las
herramientas de PPPS y Matriz de impacto (Figuras 23 y 24), con el objetivo de revisar la

viabilidad de implementacion de las posibles soluciones.

Figura 23: Resultado final del PPPS

PPPS

RESULTADO FINAL

POSITIVO

e La generacidon de alianzas con los
puntos de recoleccion y con el publico
en general, permitiendo que conozcan
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de nuevos canales

/" SUPERACION DE )
PREOCUPACIONES

+ Monitarear, medir y hacer pilotos

+ Explicar y clarificar las directrices a los
involucrados

+ Hacer ajustes o modificaciones sise
encuentran falencias

» Establecer, medir y cotrolar indicadores.

+ Fijar un objetivo estratégico (cuantitativo) y
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Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo al analisis anterior se identifica que la idea 2 esta ligada a la 1 y que es el
objetivo de la misma, por lo cual se unifica, llevando asi a la matriz de impacto 3 ideas, las que
considera la compaiiia tiene mayor posibilidad de ejecucion. La idea 2 queda ubicada en desafio
creativo, lo que indica que tiene alto impacto pero baja factibilidad, la idea 1 en un area gris,
lo que indica que se visualiza como una idea de impacto y factibilidad moderado y la idea 3 en
el campo de solucién prometedora, es decir, con un alto impacto y alto nivel de factibilidad.
Por esta razon es la idea que avanza a la siguiente fase del CPS.

El proceso de evaluacion de las ideas en la matriz de impacto fue exclusivamente de los
practitioners, a partir de su conocimiento interno acerca de sus capacidades financieras y de
sus recursos; por esta razén eligieron la opcion que consideraron tendria mayor impacto y

factibilidad en un corto plazo.

Figura 24 Matriz de impacto
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Fuente: Elaboracion propia
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8.2.5. Transformacion: Formulacion de soluciones

Teniendo en cuenta las tres soluciones que se seleccionaron en la etapa anterior, se
realiza un nuevo espacio de ideacién con los lideres de la organizacién (Ver figura 23). Para
definir cual es la solucion con mayor impacto y factibilidad que permita una mayor recoleccion

de material, atacando el desabastecimiento, donde se logra definir la siguiente solucién:

Solucién: Diseiiar una estrategia que permita a las personas, identificar cémo y dénde
disponer el material ferroso y los beneficios que recibiran del reciclaje.

Figura 25 Sesion Formulacion de Soluciones

Fuente: Sesidn de formulacion de soluciones Diaco

Teniendo en cuenta que el objetivo de esta fase es poder acotar por medio de un
prototipo que enmarque ideas y trabajo realizado en las fases anteriores, se podréa validar en el

Anexo 6 la evolucion de los distintos prototipos hasta la eleccion del prototipo final.

8.2.5.1. Prototipo Liderazgo Creativo Gerdau Diaco

En la version final trabajada con el equipo de la compafia (Ver Figura 24), el
practitioner de los 3 prototipos realizados: 1. App DiacoHupp, 2. DiacoHupp 3. PAP recolector;
elige trabajar la idea de un vehiculo PAP (Puerta a puerta) ya que es la propuesta que tiene
mayor factibilidad en temas de presupuesto dado que la compafiia cuenta con el transporte
adecuado para llevar a cabo la idea, y por la agilidad en factores como la implementacion. El
objetivo es que el vehiculo PAP realice una ruta de recoleccién del material ferroso que
dispongan las personas en sus casas 0 negocios, en las distintas zonas donde se ha identificado
anteriormente, qué la dinamica tendré un impacto positivo, acompafiado de publicidad en redes
sociales, con el fin de que las personas conozcan la iniciativa y se animen a participar y

programar su recoleccion.
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Figura 26 Prototipo final liderazgo creativo Gerdau Diaco

PROTOTIPO 3
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GREDI Teniendo en cuenta las
v 'mn sformamos a Colombia con ideas generadas en los

By A ejercicios se propone
- . adquirir un vehiculo que
@ .-am ‘ g V permita la recoleccién

74

| py— ™ de material puerta a
puerta de cada una de
las persona que se
inscriban en la
dindmica,  generando
rutas por sectores, sin
que genere sobrecostos
para la compafiia.

Fuente: Elaboracion propia

Como puntos importantes para esta propuesta se tiene en cuenta:

e Generacion de alianzas con otras entidades o pequefios recolectores de oficio, que
permitan gestionar la recoleccion de material puerta a puerta de los ciudadanos que
deseen sumarse a la iniciativa, aprovechando la sinergia entre quienes ya se dedican a
dicha actividad y conocen las zonas y los ciudadanos y la compafiia

e La adquisicion de un vehiculo con el cual la compafiia logre cubrir mas zonas que
generen material, de acuerdo a la revision de informes y segmentacion de las zonas con
mayor disposicion de chatarra.

e Publicidad en redes sociales, con referentes influencers que permitan la adopcion de la
nueva iniciativa, y que mas personas se sumen a ella con el fin de generar un impacto
positivo, tanto en el cierre del ciclo de la cadena productiva, como en la disminucion

de la disposicion de desechos que terminan en vertederos.
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e A futuro se pretende que la compafia adopte el uso de tecnologias que permitan dar
seguimiento al material entregado por las personas, generando transparencia en la

trazabilidad de la disposicion final y un plan de incentivos por sus aportes.

Con el fin de estimar el impacto que tendria la implementacién de esta solucién se tuvieron en
cuenta datos claves para calcular el objetivo de recoleccion de chatarra del proyecto (Ver figura
27), que nos llevan a la siguiente conclusion: Actualmente Diaco compra el 70% de la chatarra
ferrosa por medio del canal chatarrero y el otro 30% proviene de desintegracion vehicular,
importaciones, industrias y otras iniciativas como “transformando armas en esperanza’; con el
nuevo canal de hogares colombianos se estima ganar un 3% (3.600tn anuales
aproximadamente) sobre los otros canales existentes, esto teniendo en cuenta los datos del
Manual de Directrices Tecnicas para el manejo ambiental adecuado de la chatarra
(MinAmbiente y Gerdau Diaco, 2022)

Figura 227 Datos clave del proyecto

Datos Claves del Proyecto

A\ A\ ="
Lol N
Toneladas de Chatarra (r:ohdol}gir(;g eir Toneladas de Chatarra
en el mercado P hogcresp Compra Diaco al afo
Colombiano colombiana
al ano
Con la implementacion de la solucion se
espera abarcar de un 3 a un 5% mas de 70% del total de materia
chatarra proveniente del hogares prima que compra
colombianos Diaco es proveniente del

Canal Chatarrero

Fuente: Elaboracion propia (datos recolectados del Ministerio de Ambiente y Desarrollo
Sostenible y Gerdau Diaco, 2022)

8.2.6. Implementacion: Exploracién de aprobaciones
Con el objetivo de identificar los detractores y promotores que faciliten o limiten una

implementacion efectiva de la solucion, se utilizé la herramienta de Stakeholders Analysis (Ver
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figura 28), la cual estuvo divida en dos momentos: inicialmente, la identificacion de las partes
involucradas y luego listar las acciones que consideraban necesarias para mover a los
detractores hacia una posicién neutral o de apoyo.

Como resultado de este analisis, se identificaron como opositores fuertes y moderados
a: Proveedores grandes, exportadores, otras siderdrgicas, intermediarios, colaboradores con

resistencia al cambio y la direccion financiera.

Figura 28 Stakeholders Analysis

£ |83 - 383
Stakeholders | -2 & |2 > £ ‘T g R Acciones
22|82 2 |88 |¢g 2
Cr[CF| 7 |7 |& K
Grandes X ) Mostrar estrategia como un componente de la economia
Proveedores circular
X —) o Mostrar estrategia como un componente de la economia
Intermediarios circular
A pesar de que se involucran en la generacion de estas
[r—— estrategias, existe una resistencia al cambio por parte dé
algunos.
Colaboradores - Capacitarlos en conceptos de innovacion.
resistencia al X O |- Talleres de Creatividad.
cambio - Presentarles detalladamente el paso a paso del
plan de estrategia
- Difundir la importancia de la innovacion para Diaco
en este caso en el area de metdlicos.
X —) 0 Definir el ROI que tendria la solucion que soporten la
Area Financiera inversion que se realice
Inversionistas X Mostrar beneficios de la estrategia
Area de Tl X Mostrar beneficios de la estrategia
Proveedores
pequefios Mostrar beneficios de la estrategia
X Cumplimiento de ODS, al contribuir con estrategias de
RSE economia circular
Gerencia X El desarrollo de este problema de liderazgo creativo fue
Metalicos desarrollado directamente con el area
Asociaciones de X Identifican la oportunidad que representa el traer
recicladores nuevos actores al sistema
X = ¢D06nde esta en este momento? O = ;Donde deberia estar?

Fuente: Elaboracién propia

8.2.7. Implementacion: Formulacion de un plan
Utilizamos el Diagrama del Como-Como, como se visualiza en la tabla 5, se definié un

plan de accién y a partir de este, se construyeron indicadores con el objetivo de disefiar un
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camino para que, en conjunto con el equipo de Gerdau Diaco se realice una implementacion

exitosa del cambio creativo (Anexo 7).

Tabla 5 Diagrama del como-como

Agendar reunién con el analista de datos

Identificacion de insights para el desarrollo del esquema
Determinar las zonas que serian objeto de un plan piloto
Gestionar aprobacién de las zonas piloto

Agendar reunién con lideres de las areas

Definir el rol de cada &rea en la ejecucién del plan

Andlisis de datos - Informe de
proyeccion de generacion de
chatarra 2024

Disefiar una estrategia

Mesas de trabajo con areas de apoyo

Levantamiento de presupuesto requerido para la ejecucion del

i involucradas h
que permita a !as plan piloto
personas del comdn, ” —
' o Gestién de aprobacion del presupuesto
identificar como y donde — - - -

- . Identificar posibles alianzas necesarias para colocar en
disponer el material marcha el plan (aliados chatarreros, otras organizaciones)
ferroso y los beneficios Negociar cF:)n las organizaciones el;a idas cogmo aliados
e recibirdn del  Esquema de funcionamiento, De?inirel lan de begneficios de acugrdo con la segmentacion
reciclaje. alianzas e incentivos p ' g

de proveedores

Disefiar el plan de comunicacién y marketing.

Plan de capacitacion a los ciudadanos

Disefiar el plan logistico inversa para recuperar el material
Definir los dias de recoleccién del material

Adecuacion de los vehiculos de recoleccién del material

Logistica de recoleccion

Fuente: Elaboracion propia

Indicadores. De acuerdo con lo determinado por parte del equipo de Gerdau Diaco y
lo proyectado a recolectar con la implementacién del plan de accion se ha llegado a la
conclusion de poder recolectar alrededor de 120 Toneladas en el afio de duracion de la
iniciativa, lo que corresponderia aproximadamente a un 20% de chatarra importada en un mes.
Con el fin de evaluar la situacion futura de la problematica y con base en lo que se proyecta

recolectar se propone poder medir con el siguiente indicador.

% Material Recolectado

= % Nuevo Material Recuperado
% Material Importado 0 p

Cabe aclarar que en el escenario en el que se logre la meta de nuevo material recuperado
y las importaciones se mantengan, indicara un aumento en la cuota del mercado, pues se logré
obtener mas materia prima para suplir la demanda.

Adicional como parte de la evaluacion del desempefio de la sostenibilidad enmarcado
bajo la economia circular se propone evaluar los siguientes indicadores mencionados en la tabla

6, desde dos areas de desempefio (economico y organizacional):
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Tabla 6 Indicadores de Gestién

SDc?ssfernri(k)JliII(i)da?je la Indicador Férmula Fuente

(Cheng et al., 2021; Dey et al., 2020;
Kazancoglu et al., 2018; Khan et al., 2021b,
2021c; Kristoffersen et al., 2021; Marrucci et
al., 2021; Saha et al., 2021; Sarfraz et al.,
2021; Yang et al., 2019)

Costos reducidos de materia (Costo Alianza + Logistica) / (Kazancoglu et al., 2018; Marrucci et al.,
prima (Costo de chatarra + Logistica) 2021)

(Bai etal., 2019; Holzer et al., 2021; Khan et

Spred 2022 / Spred 2023
Costos de produccion
Desempefio reducidos Costo de Chatarra/ Costo total
Econ6mico de producto terminado

Desempefio :rr:;?gf;da emf::ggrcalti'evrilevserde Aumento de seguidores enredes  al., 2021b, 2021c, 2021d; Pinheiro et al.,

organizacional 2022; Sarfraz et al., 2021)

(ORM) Mayor rendimiento promedio (Blasi et al., 2021; Johl y Toha, 2021,
de los activos netos de ROI Kazancoglu et al., 2018; Scarpellini et al.,
productos circulares/verde 2020a)

Fuente: Elaboracion propia

Avances. Se inicié con el plan de implementacion, agendando las reuniones con el
analista de datos y con los lideres de los equipos (Anexo 8), donde se determinaron de acuerdo
a los datos, las zonas a las que se llegaria con la nueva iniciativa y los primeros pasos para la
formacion de alianzas estratégicas.

Por otra parte, se realizo teleconferencia con lider de la compafiia Bavaria, quién
desarrollo un proyecto de logistica inversa, con el fin de recolectar insight que permitieran
orientar al equipo de Gerdau Diaco en la conformacion de su estrategia.

En conclusion, al cierre de nuestra participacion con la empresa en el desarrollo de la
practica para el proceso de implementacion global era del 36%, siendo la etapa 1 la que mas
tenia avance con el 77%, la etapa 2 con 50%, la etapa 3 con 17% (Ver anexo 17). En
seguimiento al avance de la implementacion, se pudo evidenciar que la compafiia ya va en la
ejecucion del plan de comunicaciones y marketing a través de sus redes sociales con la

divulgacion de su iniciativa. (Ver figura 29).
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Figura 29 Marketing y comunicaciones de iniciativa de Gerdau Diaco
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Con lo anterior, sumado a la entrega del informe final al gerente de Metalicos, se da

cierre a la practica de Liderazgo Creativo para la Gerdau Diaco con un balance positivo.

67



9. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES LIDERAZGO CREATIVO

9.1. Conclusiones Liderazgo Creativo

Una importante contribucién hacia la compafiia esta en el desarrollo del Diagrama de
Ishikawa, si bien los colaboradores y lideres del proceso de Metalicos conocen las barreras que
enfrentan en el proceso de captura de material ferroso, es la primera vez que se genera una
herramienta que consolide y categorice estos factores, es asi como generamos valor a Gerdau
Diaco para una mayor comprension de los temas a abordar en futuras practicas de innovacién
0 proyectos de gestion.

En cuanto al CPS, se demostr6 que es una metodologia eficiente para integrar practicas
y habilitadores de la Economia Circular, a la solucién de problematicas de diferentes industrias
y sectores, permitiendo la adopcién de procesos de pensamiento creativo a las empresas que
tienen apertura y quieran explorar nuevos caminos que puedan llevar a iniciativas, que bajo
otros escenarios no se hubiesen contemplado. En este sentido, Gerdau Diaco se da la
oportunidad de generar un nuevo canal de abastecimiento de chatarra, algo que anteriormente
no se habia pensado hacer.

Se evidencia que la economia circular es un fuerte habilitador para la cadena de
suministros en procesos productivos de materiales finitos, el cual contribuye a la optimizacion
y alto desempefio de las operaciones en frentes ambientales, sociales y organizacionales si se
ejecutan las practicas correctamente.

Por otra parte, se genera un aporte académico con la integracion de temas como
Economia Circular, Innovacion, Investigacion en Accion y Cadena de abastecimiento, que nos
permitio proponer una solucion creativa a la problematica de abastecimiento de chatarra ferrosa
en Gerdau Diaco, desde lo que conocemos hasta ahora, es la primera investigacion de este tipo
que se realiza en Colombia para el sector siderdrgico. Con lo anterior, también contribuimos a
la comprension de esta problematica para la industria.

Finalmente se hace importante mencionar algunas de las limitaciones enfrentadas
durante el proceso de AR, entre las mas importantes se pudo evidenciar la falta de
disponibilidad por parte de los diferentes actores en cada fase; que dificultd la ejecucion de las
diferentes etapas del CPS y la implementacion exitosa de la solucion creativa. Otra barrera
encontrada estuvo en el tiempo de implementacion que implicaba la solucion escogida y la
inversion en tiempo y recursos, por ello se dejo definido un plan para que Diaco logre, de

manera escalable; ejecutar el plan e incrementar el volumen en la captura de chatarra de la
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compaiiia.

9.2. Recomendaciones Liderazgo Creativo

Dentro de la investigacion realizada, se identificaron como un habilitador importante de la

Economia Circular a la industria 4.0, por ello recomendamos para futuras investigaciones

vincular la tecnologia con soluciones innovadoras en este campo de accion; En el caso de

Gerdau Diaco proponemos:

Disefiar una aplicacion movil (app) que permita recolectar los datos de las personas que
hacen parten del proceso de reciclaje con el fin de analizar conductas vy
comportamientos que ayuden a segmentar el mercado, de tal forma que se pueda
desarrollar una estrategia especifica para estos grupos de interés. Adicional, a través de
la app se podra habilitar un nuevo canal de interaccion con la ciudadania que facilite el
reporte y la recoleccién del material de forma directa.

Dentro de la exploracion de la era de la Industria 4.0 y sus tecnologias, hemos
encontrado que el blockchain permite a las organizaciones tener un factor diferenciador
cuando se implementa dentro de sus procesos, gracias a sus caracteristicas como la
transparencia, autenticidad, seguridad, reduccion de costos, desintermediacion vy
operaciones eficientes (Gurtu and Johny, 2019, Philipp et al., 2019). El blockchain
ayuda a rastrear la ubicacién de los materiales y auténtica a todos los actores
involucrados en el proceso de reciclaje, logrando llevar este modelo a casos de uso
como contratos inteligentes con clientes, proveedores y a la cadena de suministro.
(Kouhizadeh y Sarkis, 2018, Kouhizadeh et al., 2019, Xu et al., 2019)”. (Dutta et al.,
2020).
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CAPITULO TRES: GERENCIA DE LA INNOVACION

10. MARCO METODOLOGICO GERENCIA DE LA INNOVACION

Para el desarrollo de la investigacion en

metametodologia de Action Research que se explica en el capitulo 7, su aplicacion se detalla
en la figura 30; adicionalmente se hizo uso del Business Model Navigator y Design Thinking;

y se emplearon diferentes herramientas para la recoleccion de datos, tal como se detalla en la

tabla 7.

Figura 280 Action Research Starter Company
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2. Planificacion
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Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 7 Métodos de recopilacion de datos Starter Company

Método de recuperacion Caracteristicas de los datos
CEO, CFO Entrevista (2 horas)
Entrevista semi estructurada
Corporativos (Investing, Wayra) Entrevista (2 hora)
Encuesta Startups Encuesta con 6 preguntas

Libros (Business Model Navigator, El

emprendedor minimo viable), Papers 30 publicaciones

Anélisis de documentos

Péginas Web Sitios web de la empresa y otros corporativos
Observacion Directa Asistencia a Evento StartCo Bogota (10 horas)
Otros Interacciones informales semanales con CEO, Multiples interacciones en varios contextos
Lider de Comunicaciones con las investigadoras

Fuente: Elaboracion propia

10.1. The business Model Navigator.

La Universidad de St. Gallen, una de las instituciones empresariales mas importantes
de Europa, desarroll6 The Business Model Navigator como método Util para la creacion de
modelos de negocio. Esta estrategia se basa en un profundo analisis empirico que busca
patrones predecibles y sistematicos en los avances mas revolucionarios en modelos de negocio
de los ultimos 50 afios (Gassmann et al., 2014).

55 patrones de modelos de negocio eficaces constituyen la base del Business Model
Navigator, que puede utilizarse como guia para proyectos de innovacion de modelos de
negocio. Combinando ideas y conceptos de muchas industrias -algo que, segun la
investigacion, ocurre en méas del 90% de todas las innovaciones de modelos de negocio- se
descubrieron estos patrones (Gassmann et al., 2014).

El Design Research Center de la Universidad de Stanford ha influido en el disefio del
método, que también pretende ser iterativo, centrado en el usuario y tactil. Entre las ventajas
del Business Model Navigator se incluyen:

Solida base empirica. ElI Business Model Navigator tiene una sélida base empirica
porque se basa en un examen exhaustivo de modelos de empresa innovadores que han tenido
éxito (Gassmann et al., 2014).

Recombinacion creativa. ElI Business Model Navigator ofrece una amplia gama de
conceptos que pueden utilizarse una y otra vez para crear nuevos modelos de negocio
combinando 55 plantillas de modelos de negocio de eficacia probada (Gassmann et al., 2014).

Enfoque estructurado. El Navegador de Modelos de Negocio ofrece un marco distinto
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y organizado para la innovacion de modelos de negocio, muy similar a un proceso de disefio
de ingenieria. De este modo, el proceso de innovacion puede tener mas posibilidades de éxito
y menos incertidumbre (Gassmann et al., 2014).

Amplia Aplicabilidad. Los creadores del Business Model Navigator lo han utilizado
en una amplia gama de sectores y en colaboracion con maltiples empresas internacionales de
primer nivel, lo que demuestra su adaptabilidad y adecuacién a diversos contextos
empresariales (Gassmann et al., 2014).

Enfoque iterativo y centrado en el usuario. Business Model Navigator fomenta un
método de innovacidn que prioriza la iteracion y sitGa al usuario en el centro del proceso. Este
enfoque se inspira en el pensamiento de disefio (Gassmann et al., 2014).

Aprendizaje constante: Al experimentar y poner en préctica diferentes patrones de
modelos de negocio, las empresas pueden aprender continuamente mediante el uso del
Navegador de Modelos de Negocio, lo que puede mejorar su capacidad de innovacién y
adaptacion a largo plazo (Gassmann et al., 2014).

El proceso de consta de cuatro pasos, que son los siguientes:

10.1.1 Iniciacion

La primera fase del Business Model Navigator consiste en " Inicio: EvalUe el ecosistema”.
Este procedimiento implica un examen exhaustivo del modelo de negocio actual desde un
punto de vista global, no s6lo centrandose en las operaciones cotidianas, sino también teniendo
en cuenta el sector y el entorno empresarial en general. Las cuatro dimensiones principales que
componen la descripcion del modelo de negocio son las siguientes:

e Quién (clientes): La empresa identifica la clientela clave a la que sirve, las relaciones
que estos clientes exigen, los canales que utiliza para la distribucion y los responsables
de la toma de decisiones que afectan a sus elecciones. Se tienen en cuenta las
expectativas de futuro (Gassmann et al., 2014).

e Que (propuesta de valor): Examinar los problemas y necesidades que se satisfacen en
términos de clientes. Examinar en qué se diferencia la propuesta de valor percibida de
la competencia y en qué medida el actual modelo de empresa satisface las necesidades
de los clientes puede ayudar a determinar si lo hace (Gassmann et al., 2014).

e CoOmo (cadena de valor): Analiza los principales activos que sustentan los productos
y las propuestas de valor, las actividades y competencias esenciales, los socios y

proveedores mas cruciales y como contribuyen al negocio (Gassmann et al., 2014).
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e Por qué (mecanismo de beneficios): Examina las razones por las que los clientes
pagaran por el bien o servicio, las principales fuentes de ingresos, los gastos y los
riesgos asociados al modelo de ingresos actual (Gassmann et al., 2014).

Junto con el andlisis cuatridimensional, esta etapa implica investigar las partes interesadas
pertinentes del modelo de negocio, como socios y competidores, y cémo sus demandas y
hechos pueden afectar al modelo de negocio. Esta etapa también incluye el andlisis de los
elementos que afectan, como las tendencias generales y las "megatendencias” tecnoldgicas
(Gassmann et al., 2014).

10.1.2 Ideacion

En este paso, creas nuevos conceptos para tu propio modelo de negocio utilizando el
conjunto de 55 patrones de modelos de negocio reconocidos. El principio de similitud y el
principio de confrontacidn son los dos enfoques basicos para poner en practica estos patrones
(Gassmann et al., 2014).

Principio de similitud. Con este enfoque, se buscan ideas en los modelos de negocio
de sectores comparables al de la empresa. Para encontrar estos sectores, primero se deben elegir
los criterios de basqueda. Por ejemplo, si es una empresa energética, puede tener en cuenta
factores como los bienes no almacenables (para el sector servicios), la desregulacién (para el
sector de las telecomunicaciones), la alta volatilidad (para el sector financiero), las materias
primas (para el sector quimico), el producto a la solucion (para los fabricantes de herramientas)
y el uso intensivo de capital (ferrocarriles). A partir de aqui, se pueden elegir entre un conjunto
de 55 patrones que ya utilizan las empresas mencionadas (Gassmann et al., 2014).

A continuacion, se aplican estos patrones al modelo de negocio, elaborando conceptos
detallados sobre cdmo podrian funcionar dentro de su organizacion y como podrian gestionar
los problemas que ha identificado. Si su busqueda inicial de una idea viable resulta infructuosa,
puede intentarlo de nuevo, ampliando sus parametros de busqueda e incluyendo mas modelos
de negocio en su investigacion.

Estrategia de gestion de conflictos. Este enfoque implica contrastar el modelo de
negocio actual con situaciones hipotéticas en sectores completamente distintos y analizar como
los peores resultados de estos escenarios podrian afectar a la propia estrategia empresarial. Si
no ha sido capaz de decidir un plan de accion preciso para desarrollar su modelo de negocio,
este principio puede ser especialmente util. A lo largo de este planteamiento, algunas posibles

preguntas a considerar son: "¢ COmo gestionaria nuestra empresa el negocio si lo dirigiera una
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organizacion X completamente distinta?" (Gassmann et al., 2014).

El objetivo de ambos enfoques es producir tantas ideas como sea posible. Cada
participante presenta primero sus propias ideas y, a continuacién, todos colaboran para
debatirlas, modificarlas y desarrollarlas. Para facilitar este proceso hay que seguir una serie de
pautas de éxito: producir tantas ideas como sea posible, aceptar la validez de todas las ideas,
mantenerse alejado de la negatividad y promover el desarrollo de ideas radicales en lugar de
incrementales (Gassmann et al., 2014).

Una vez desarrolladas las ideas, se puede utilizar la técnica NABC (Necesidad,
Enfoque, Beneficios y Competencia) para evaluarlas y elegir las que tienen mas posibilidades
de convertirse en un modelo de negocio de éxito. Este procedimiento implica crear conceptos
a partir de las ideas elegidas, presentarlos a la gente en forma de discurso de ascensor y obtener
comentarios Utiles. Se puede pasar a la fase de redisefio, en la que los problemas destacados se

resuelven con nuevos conceptos, basados en esta retroalimentacion (Gassmann et al., 2014).

10.1.3 Integracion

El tercer paso consiste en dar forma a los nuevos conceptos creados durante la fase de
ideacion en un marco logico y coherente que constituya el nuevo modelo de negocio. El nuevo
modelo de negocio debe ser compatible con los recursos y competencias de la empresa por
dentro y con su entorno externo por fuera. Este modelo de negocio innovador no sélo debe
desafiar la I6gica industrial aceptada, sino también alcanzar un alto nivel de coherencia interna
sin recurrir a la imitacion de un modelo ya exitoso (Gassmann et al., 2014).
El grado en que los componentes "quién”, "qué", "como" y "por quée™ de su modelo empresarial
se complementan y alinean entre si se conoce como coherencia interna. Para garantizar este
equilibrio, debe esbozar minuciosamente la estrategia de su nueva empresa basandose en estos
cuatro elementos.

e ;Quién?: En esta seccion se enumeran las partes interesadas y los clientes objetivo para
los que se crea valor. Pregunte también por sus canales de distribucion, si estan
integrados en otras iniciativas comerciales y si satisfacen las necesidades de sus clientes
(Gassmann et al., 2014).

e (;Qué? Aqui se describe la propuesta de valor de su empresa. Determina el problema
del cliente que intenta resolver, las demandas que intenta satisfacer y los bienes y
servicios concretos que ofrece a sus clientes (Gassmann et al., 2014).

e ;CbOmo? Esta dimension se centra en identificar a los socios esenciales, asi como los
74



recursos internos, las actividades y las competencias necesarias para cumplir la
propuesta de valor (Gassmann et al., 2014).
e Por qué? Por ultimo, sefiala las principales fuentes de costes e ingresos del modelo
de negocio.
La empresa tendra una ventaja competitiva que sera dificil de copiar por sus rivales una vez
que estas cuatro dimensiones estén alineadas internamente.
La coherencia externa es la concordancia entre su nuevo modelo de negocio y el entorno en el
que opera la empresa. Para realizar este analisis, debe observar el entorno a través de los ojos
del nuevo modelo de negocio. Es esencial tener presente el entorno empresarial mientras

construye su modelo de empresa, porque esta en continuo cambio (Gassmann et al., 2014).

10.1.4 Implementacion

Este paso trata de la puesta en préctica del nuevo modelo de negocio, que a menudo se
considera la parte mas complicada del procedimiento. Se aconseja aplicar la innovacion
gradualmente y no de golpe para minimizar los riesgos y potenciar el aprendizaje. Para ello,
hay que crear prototipos, probarlos a pequefia escala para conocer mejor el procedimiento y, a
continuacion, modificar la estrategia en funcion de los resultados (Gassmann et al., 2014).

e Disefio: En esta fase se utilizan los tres pasos de la innovacion en modelos de negocio
(inicio, ideacion e integracion). Normalmente, al final de esta fase se habran
desarrollado uno o dos modelos de negocio distintos con dimensiones cohesivas
(Gassmann et al., 2014).

e Creacion de prototipos: Para poder evaluar y mejorar adecuadamente las ideas, hay
que crear prototipos fisicos. La creacién de prototipos puede adoptar diversas formas,
desde presentaciones exhaustivas hasta estrategias empresariales y operaciones de
prueba a pequefia escala. Se aconseja la creacion rapida de prototipos porque permite
realizar pruebas rapidas y asequibles en las que el riesgo es controlable. Debido a la
incertidumbre inherente al proceso de creacion de prototipos, se aconseja evitar dedicar
demasiado tiempo o dinero a los detalles (Gassmann et al., 2014).

e Prueba: En este paso se prueban los prototipos para ver qué elementos del nuevo
modelo de negocio son eficaces y cuéles no. Se fomentan los comentarios de
importantes partes interesadas internas y externas, asi como las aportaciones de clientes
y proveedores potenciales. La siguiente fase de creacion de prototipos incorpora todo

lo descubierto para crear prototipos més sofisticados (Gassmann et al., 2014).
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Es esencial mantener la mente abierta, ser atrevido, fomentar la diversidad de pensamiento
en los equipos, estar abierto al cambio, estar dispuesto a aprender de los errores y ser capaz de
cuestionar el statu quo durante este ciclo de Disefio-Prototipo-Prueba. También hay que tener
en cuenta las sugerencias imprevistas que pueden llevarnos en una direccion totalmente distinta
(Gassmann et al., 2014).

10.2. Desing Thinking

El Design Thinking es una metodologia con un enfoque creativo y orientado a la
resolucion de problemas que se utiliza para abordar desafios complejos y desarrollar soluciones
innovadoras. Se basa un proceso social y comunicativo que requiere la colaboracion
multidisciplinaria, la multiculturalidad y el intercambio de experiencias entre los implicados.
Se centra en comprender las necesidades de los usuarios para generar ideas y prototipos
iterativos que permita obtener el resultado esperado (Samaniego et al., 2022).

El proceso de consta de cinco etapas principales, que son las siguientes:

10.2.1 Empatizar

La etapa de empatia es una de las etapas fundamentales de la metodologia ya que se centra
en comprender las necesidades y perspectivas de los usuarios involucrados en el problema que
se busca resolver. En esta etapa es necesario surtir efectivamente el proceso de recopilacion
de informacién, es justo en esta parte en la que el equipo de disefio se dedica a recolectar
informacion relevante sobre los usuarios, sus necesidades, comportamientos y contexto. Esto
se puede lograr a traves de diferentes métodos, como entrevistas de grupos individuales,
focales, encuestas, observacion directa o analisis de datos existentes. El objetivo es obtener una
comprension profunda y detallada de los usuarios y sus circunstancias (Samaniego et al., 2022).

Caracteristicas
e Observar detalladamente el comportamiento, las necesidades y aspiraciones del cliente.
e Participar activamente con el cliente.

e Sumergirse en el problema abordar.

Algunas herramientas para desarrollar la etapa son: Mapa de empatia, storyboards, mapa
de viaje del cliente, estudio desde la lente del usuario, mapa de actores, entrevista, grupos

focales, entre otras (Samaniego et al., 2022).
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10.2.2 Definicion del problema

En esta etapa, se toma la informacion recopilada durante la fase de empatia y se sintetiza
para identificar y definir el problema principal que se trabajard, es crucial para asegurarse de
que se esté abordando el desafio correcto, llevar a cabo un analisis exhaustivo de la informacion
hallada durante la primera etapa. Esto implica revisar notas, transcripciones de entrevistas,
observaciones y cualquier otro dato relevante obtenido de la investigacion. Se busca identificar
patrones, tendencias y problemas recurrentes que surjan de los datos recopilados (Samaniego
etal., 2022).

Factores determinantes para avanzar adecuadamente:

e Determinar un problema que inspire al equipo
e Enfocar directamente el problema
e Desarrollar criterios claros para evaluar las ideas

e Gestionar la solucién del problema en pro de un beneficio comun

Algunas herramientas para desarrollar la etapa: Arbol de problemas, 5W 1H, analisis de valor,

mapa de contexto, anlisis Vrio, entre otras (Samaniego et al., 2022).

10.2.3 Ideacion
Es un proceso creativo en el que se busca generar una amplia gama de ideas y soluciones
potenciales para abordar un problema o desafio especifico. Durante esta fase, el objetivo es
fomentar la generacién de ideas innovadoras y no limitarse a las soluciones convencionales
(Samaniego et al., 2022).
A continuacion, se describen los pasos clave para desarrollar una adecuada ideacion:

e Establecer reglas basicas: Antes de comenzar la generacion de ideas, es Util establecer
algunas reglas basicas. Por ejemplo, se pueden promover a los participantes a no juzgar
ni descartar ninguna idea durante esta fase inicial (Samaniego et al., 2022).

e Diversidad de participantes: Es importante contar con un grupo diverso de
participantes en el proceso de ideacion. La diversidad de antecedentes, habilidades y
perspectivas puede generar una mayor variedad de ideas y soluciones innovadoras
(Samaniego et al., 2022).

e Pensamiento lateral: Se debe fomentar el pensamiento lateral, es decir, salirse de los

caminos convencionales y explorar nuevas direcciones y posibilidades. Se anima a los

7



participantes a hacer preguntas desafiantes, a buscar analogias y a considerar soluciones
no convencionales (Samaniego et al., 2022).

e Generacion de ideas en equipo: La ideacion puede ser un proceso colaborativo en el
que los participantes trabajen en equipo para generar ideas (Samaniego et al., 2022).

e Registro de ideas: Es fundamental registrar todas las ideas generadas, sin importar

cuén locas o inusuales puedan parecer (Samaniego et al., 2022).

La etapa de ideacion inicial estd dada por la divergencia en la que el enfoque es reunir la
mayor cantidad de ideas, posteriormente se lleva a cabo la fase de convergencia en la que se
seleccionan las ideas que son consideradas por el equipo con mayor relevancia, paso en el cual
se analizaran las ideas méas prometedoras y se desarrollaran ain més (Samaniego et al., 2022).
Algunas herramientas para desarrollar la etapa: Brainwriting, cardsorting, brainstorming, PNI

(Positivo, Negativo, Interesante), mapa de oferta, seis sombreros para pensar, entre otras.

10.2.4 Prototipado

Es el proceso de construir representaciones tangibles y de bajo costo de las ideas
evaluadas y seleccionadas durante la etapa de ideacion. Los prototipos son versiones
simplificadas o simuladas de un producto, servicio o solucion, que permiten probar y evaluar
conceptos antes de invertir recursos significativos en su implementacion final. Esta es una etapa
esencial que impulsa el aprendizaje, la experimentacién y la mejora continua. Al construir
prototipos y someterlos a pruebas, se puede obtener una comprension mas profunda de los
desafios y oportunidades (Samaniego et al., 2022).

Aspectos clave para desarrollar esta etapa:

e Definicion del objetivo del prototipo: Es importante establecer claramente el objetivo
del prototipo, es decir el aspecto o funcionalidad especifica se quiere explorar, probar
0 comunicar con el prototipo (Samaniego et al., 2022).

e Niveles de fidelidad: Los prototipos pueden variar en cuanto a su nivel de fidelidad.
Algunos prototipos pueden ser de baja fidelidad, como bocetos o maquetas simples,
mientras que otros pueden ser de alta fidelidad, como prototipos funcionales o
simulaciones interactivas (Samaniego et al., 2022).

e Construccion rapida y econémica: El prototipado se basa en la elaboracion rapida y
econdmica de representaciones tangibles. El objetivo es iterar rapidamente y aprender

a través de la retroalimentacion del prototipo (Samaniego et al., 2022).
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Pruebas y evaluacion: Una vez que se construye un prototipo, se debe poner a prueba
y evaluar. Esto implica compartir el prototipo con los usuarios, stakeholders u otros
miembros del equipo para recopilar sus comentarios y observaciones (Samaniego et al.,
2022).

Iteracion y refinamiento: La etapa de prototipado se caracteriza por un enfoque
iterativo. Segun los comentarios y resultados de las pruebas, es posible que sea
necesario ajustar, mejorar o incluso descartar prototipos anteriores (Samaniego et al.,
2022).

Algunas herramientas para desarrollar la etapa: Mockup, modelo de negocio - Business

model canvas, prototipado por empatia, blue print del servicio, entre otras.

10.2.5 Evaluacion

Se requiere el criterio de los expertos y la retroalimentacion de los clientes, dado que

implica una revision critica y reflexiva de las ideas, prototipos y resultados obtenidos hasta el

momento, con el objetivo de tomar decisiones informadas sobre qué soluciones avanzaran y

cudles se descartaran. Es un proceso continuo e iterativo, en la medida que se avanza en la

implementacion de las soluciones seleccionadas, es fundamental recopilar retroalimentacion

adicional, evaluar los resultados obtenidos y estar dispuesto a ajustar y mejorar las soluciones

en funcion de los aprendizajes y cambios en el contexto (Samaniego et al., 2022).

Los aspectos clave de la etapa:

Criterios de evaluacién: Antes de comenzar la evaluacion, es importante establecer
criterios claros para evaluar las soluciones propuestas, los cuales pueden incluir factores
como la viabilidad técnica, la factibilidad econdmica, el impacto en los usuarios, la
alineacidn con los objetivos establecidos entre otros aspectos (Samaniego et al., 2022).
Andlisis de la retroalimentacion: Durante la etapa de prototipado y pruebas, se
recopila retroalimentacion valiosa de los usuarios y otras partes interesadas. Se analiza
cuidadosamente para identificar patrones y areas de mejora, lo que permite ayudar a
comprender como las soluciones propuestas se alinean con las necesidades y
expectativas de los usuarios (Samaniego et al., 2022).

Seleccion de soluciones: Con base a los criterios de evaluacién y al analisis de la
retroalimentacion, se procede a seleccionar las soluciones que se consideran mas

viables, efectivas y adecuadas para abordar el problema identificado (Samaniego et al.,
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2022).

Refinamiento y mejora: Una vez seleccionadas las soluciones, se pueden llevar a cabo
ajustes y mejoras adicionales antes de pasar a la implementacion final. Esto implica
iterar sobre los prototipos existentes, basados en los hallazgos de la evaluacion y pulir
los detalles finales de las soluciones seleccionadas (Samaniego et al., 2022).
Planificacion de la implementacion: La etapa de evaluacion también implica la
planificacion y preparacion para la implementacion de las soluciones seleccionadas. Se
definen los recursos necesarios, se establece un cronograma y se asignan

responsabilidades (Samaniego et al., 2022).
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11. MARCO CONCEPTUAL DE GERENCIA DE LA INNOVACION

11.1. Emprendimiento y modelos de negocio

Felipe Santamara Pieschacon (2022) sostiene en su libro "Emprendedor minimo viable"
que el empresariado es un proceso de aprendizaje y adaptacion continuo, tanto para el producto
como para el empresario. Considera que los emprendedores deben estar dispuestos a
evolucionar y adaptarse a medida que adquieren nuevas habilidades e informacion, y conforme
el mercado y las condiciones cambian, permitiendo asi desde su perspectiva entender como los
emprendedores pueden crecer y adaptarse con sus negocios.

Emprender es un viaje que comienza con una idea y culmina en un modelo de negocio
viable que aporte valor a sus clientes. Por su parte, un modelo de negocio es una representacion
conceptual de como una empresa genera, distribuye y obtiene valor; es el ADN de la empresa,
que define su identidad y su propdsito en el mercado (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Los modelos de negocio son fundamentales para el funcionamiento y el éxito de
cualquier empresa, ya que proporcionan la estructura y la estrategia necesarias para vender
productos y servicios. Los modelos de negocio, segun el libro "The Business Model
Navigator”, son como planos, disefiados para impulsar y facilitar la creacion de valor
(Gassmann, Frankenberger y Csik, 2014). Algunos de los mas conocidos son el modelo
"Freemium", en el que los servicios basicos se prestan gratuitamente mientras que los
avanzados son de pago, y el modelo "Razor and Blade", en el que un producto bésico se vende
a bajo precio con el objetivo de vender productos complementarios relacionados a un precio
méas elevado. Algunos modelos empresariales se centran en la venta directa de bienes o
servicios a los consumidores (B2C), mientras que otros se centran en las transacciones entre
empresas (B2B).

La adopcién por parte de los emprendedores de modelos de negocio innovadores en
Colombia ha demostrado tener un impacto positivo en la competitividad y el desarrollo a largo
plazo del pais. Sin embargo, el disefio e implementacion de estos modelos requieren un
profundo conocimiento del entorno empresarial local, asi como un fuerte compromiso con la
creacion de valor social y medioambiental (Patifio, 2018).

A pesar de los esfuerzos realizados hasta ahora, los empresarios colombianos se
enfrentan a importantes retos. Entre ellos, la falta de apoyo institucional suficiente, las

dificultades para obtener financiacion y la falta de oportunidades de formacion empresarial
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(Lopez-Orjuela, 2021). Aunque las politicas publicas han proporcionado ciertas ayudas, es
evidente que aun no se ha aprovechado todo su potencial. Existe una importante necesidad de
mejorar y ampliar las intervenciones publicas para mejorar el ecosistema de emprendimiento
de Colombia y facilitar la adopcién de modelos de negocio eficaces, que no se rehagan con
cada cambio de gobierno.

A escala mundial, los modelos de negocio evolucionan rapidamente en respuesta a los cambios
tecnoldgicos, sociales y econdmicos. Las empresas emergentes estan experimentando con
nuevos modelos de negocio basados en la economia circular, la empresa social y otros enfoques
novedosos (Diez, 2023).

Los modelos de negocio son fundamentales para el éxito de cualquier emprendimiento.
Estos describen como una empresa crea, entrega y captura valor. Existen varios modelos de
negocio que se sobresalen en Colombia y a nivel internacional, cada uno con sus propias
ventajas y desventajas.

Modelo Long Tail. EI modelo de negocio Long Tail, se centra en la venta de pequefias
cantidades de una amplia gama de productos, a diferencia de los modelos "blockbuster”, que
se centran en la venta de grandes cantidades de una gama limitada de productos. Aungue este
modelo puede ofrecer margenes mas estrechos y un menor volumen de ventas por producto
individual, los beneficios a largo plazo pueden ser significativos debido a la amplia gama de
productos vendidos. Este modelo desafia la tradicional regla 80-20 al permitir que tanto los
productos masivos como los nichos generen la misma proporcidn de ingresos. Para tener éxito
con el modelo Long Tail, una empresa debe ser capaz de gestionar eficazmente los costes de
distribucion, garantizando que el coste de venta de un producto nicho no sea significativamente
superior al de un producto blockbuster. Ademas, debe disponer de sistemas inteligentes de
busqueda y recomendacién para ayudar a los clientes a encontrar estos productos nicho sin
incurrir en costes de busqueda significativos.

Modelo Add-on. EI modelo de negocio add-on se basa en ofrecer un producto o
servicio basico a un precio competitivo y luego aumentar el precio final mediante multiples
"extras" opcionales. Las aerolineas que ofrecen un precio base de billete competitivo, pero
cobran un suplemento por servicios adicionales como comida, equipaje o gastos de tarjeta de
crédito son un ejemplo clasico. Para atraer clientes, esta estrategia requiere una sofisticada
estructura de precios en la que el producto basico se ofrece a precios extremadamente bajos.
Este modelo funciona especialmente bien en los mercados en linea, donde los clientes pueden
comparar facilmente los precios de partida. Sin embargo, esto puede dar lugar a una
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competencia de precios y a una mentalidad de "el ganador se lo lleva todo™. Los clientes, por
su parte, pueden adaptar el producto a sus necesidades especificas seleccionando opciones
adicionales o quedandose con la oferta basica.

Modelo de comercio electronico. Segun Gassmann, Frankenberger y Csik (2014), el
modelo de negocio del comercio electronico implica la entrega de productos o servicios
tradicionales a través de canales en linea, eliminando los gastos generales asociados a la
infraestructura de las tiendas fisicas. Los clientes pueden buscar y comparar ofertas de
productos y servicios en linea, ahorrando tiempo y dinero en gastos de desplazamiento. Las
empresas se benefician de la posibilidad de buscar sus productos y servicios en linea, asi como
de la eliminacion de intermediarios, establecimientos minoristas y publicidad tradicional no
dirigida.

Modelo de Subasta. EI modelo de negocio de subasta, descrito por Gassmann,
Frankenberger y Csik (2014), se basa en un esquema de precios participativo en el que el precio
de un producto o servicio no lo determina Unicamente el vendedor, sino que los compradores
influyen activamente en la determinacion del precio final. Comienza con una puja inicial
propuesta por un comprador potencial y, al final de la subasta, el comprador que ha ofrecido la
suma mas alta se compromete a adquirir el producto o servicio. Este modelo ofrece a los
compradores la ventaja de no tener que pagar nunca mas de lo que estan dispuestos a pagar.
Permite una asignacion mas eficaz de los productos en el mercado para el vendedor, lo que
resulta especialmente Gtil en el caso de productos raros o heterogéneos en los que no existen
precios de referencia o la demanda es dificil de determinar. En algunos casos, se fija un precio
de reserva para evitar que los vendedores se vean obligados a vender sus productos por menos
de lo que consideran aceptable, y el precio de venta de un articulo o servicio no se fija hasta
que finaliza la subasta.

Modelo Pay per Use. Los clientes pagan por un servicio o producto en funcion de su
uso especifico en el modelo de negocio de pago por uso. Este modelo se utiliza mucho en el
mercado de los medios de consumo (como la television y los servicios en linea) y atrae a los
clientes que valoran la flexibilidad. En lugar de una tarifa plana, los clientes pagan por los
servicios en funcion de su uso real. Se les puede facturar de varias maneras, segun el servicio,
por ejemplo, por el nimero de unidades utilizadas o por el tiempo de uso. Este modelo
proporciona a los clientes un alto nivel de transparencia en cuanto al origen de los costes
incurridos, lo que constituye una ventaja significativa. Ademas, se considera un modelo muy
justo, ya que los clientes que utilizan un servicio con poca frecuencia pagan bastante menos.
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Modelo de Revenue Sharing. Segin Gassmann, Frankenberger y Csik (2014), el
modelo de negocio de ingresos compartidos (Revenue Sharing) implica que personas, grupos
0 empresas colaboran y comparten los ingresos resultantes. Este modelo se utiliza ampliamente
en los programas de afiliacion de Internet. Un operador de un sitio de comercio electrénico,
por ejemplo, puede remitir clientes a una empresa a través de un anuncio de afiliacion y recibir
una compensacion por los “clics”. Ambas partes se benefician: el operador gana dinero y la
empresa consigue una amplia base de clientes gracias a las referencias.

La eleccion del modelo de negocio correcto es un componente crucial para el éxito de
cualquier emprendimiento. Los emprendedores deben considerar cuidadosamente qué modelo
se alinea mejor con su propuesta de valor y su mercado objetivo, y estar dispuestos a adaptar

su modelo a medida que su empresa crece y evoluciona (Santamaria Pieschacon, 2022).

11.1.1 Actores clave en el ecosistema de emprendimiento colombiano
El ecosistema de emprendimiento de Colombia estd compuesto por varios actores que

desempefian un papel importante en su desarrollo. Startups, inversores, entidades
gubernamentales, universidades, aceleradoras e incubadoras y empresas tecnoldgicas son
algunos de los actores.

Startups. Las startups contribuyen al ecosistema empresarial. Empresas como Rappi y
Muni han demostrado el potencial de crecimiento y la capacidad de innovacién de Colombia.
Aunque algunos casos, como Muni, fracasan, ensefian al ecosistema importantes lecciones.
Estas startups, segin Santamaria Pieschacon (2022), son ejemplos de emprendedores minimos
viables, es decir, son empresas en etapas tempranas que estan resolviendo un problema de

mercado y aprendiendo de sus experiencias para crecer y evolucionar.

Inversores y fondos de inversion. Al proporcionar capital para que las startups crezcan
y se expandan, los inversores y los fondos de inversion desempefian un papel importante en el
ecosistema empresarial. Dos fondos de inversion que han realizado inversiones en empresas
colombianas son Velum Ventures y SoftBank. Estos inversores son un tipo de capital relacional
que Santamaria Pieschacon (2022) considera necesario para el crecimiento de emprendedores

minimos viables.

Organizaciones gubernamentales y del sector publico. ElI gobierno colombiano
reconoce la importancia del emprendimiento y ha puesto en marcha politicas y programas para

ayudar a los emprendedores. iNNpulsa, una entidad gubernamental que promueve el
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emprendimiento y la innovacion en el pais, y el Fondo Emprender del SENA, que proporciona
financiacion a proyectos de emprendimiento de alto impacto, son dos de estas iniciativas

(Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 2021).

Universidades y centros de investigacion. Las universidades y las instituciones de
investigacion son fundamentales para el crecimiento de la innovacion y el espiritu empresarial
porque proporcionan a los empresarios la formacion y los conocimientos necesarios para llevar
a cabo sus proyectos. Tres universidades colombianas que fomentan el espiritu empresarial son
la Universidad de Los Andes, la Universidad del Rosario y la Universidad Nacional de
Colombia. Estas instituciones también ayudan a formar emprendedores minimos viables,
dandoles los conocimientos y habilidades que necesitan para tener éxito (Santamaria
Pieschacon, 2022).

Incubadoras y aceleradoras. Las aceleradoras e incubadoras proporcionan a las
startups en fase inicial tutoria, recursos y acceso a una red de contactos. Wayra, que ha apoyado
a numerosas startups en el pais, y Apps.co, una iniciativa del Ministerio de Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones que promueve el desarrollo de aplicaciones y software en
Colombia, son dos ejemplos de aceleradoras e incubadoras colombianas. Segun la perspectiva
de Santamaria Pieschacon (2022), estas instituciones ayudan a los emprendedores
minimamente viables a desarrollar relaciones valiosas, asi como a obtener recursos y tutoria

que son fundamentales para su crecimiento y éxito.

11.2. Modelos de Innovacion
Entre los marcos que se centran en la creatividad, la innovacion y la forma de crear
cambios en una organizaciéon o sociedad se encuentran el Modelo de Cambio Creativo de

Puccio, el Modelo de las 4Ps de la Creatividad de Rhodes y la idea de Innovacién Abierta.

11.2.1 Modelo del Cambio Creativo

El Modelo de Cambio Creativo de Puccio es un método centrado en la resolucion de
problemas creativos y en la eficacia del liderazgo (Puccio, G. J., Mance, M., & Murdock, M.
C., 2010). A continuacién, se explican los componentes principales del modelo segun lo
expuesto:

Creatividad e innovacion. La creatividad implica generar ideas originales para un
propésito determinado, combinando novedad y utilidad. La innovacién, en cambio, no solo

conlleva la creacion de un producto creativo, sino también su exitosa comercializacion (Puccio,

85



Gerard J., Mance, Marie, Murdock, M. C., 2011).

Modelo de desarrollo de creatividad en el liderazgo. Los autores enfatizan en la
creatividad como un proceso y la necesidad de desarrollar la creatividad en el liderazgo. El
modelo para desarrollar la creatividad en el liderazgo tiene cuatro niveles de madurez (Puccio,
G. J., Mance, M., & Murdock, M. C., 2010).

Séptimo paso ejecutivo. Implica evaluar la situacion, lo que requiere metacognicion,
es decir, la capacidad de monitorear y controlar los propios procesos cognitivos. Permite una
vision general de los seis pasos anteriores.

Equilibrio dindmico. Todos los procesos necesitan un equilibrio dinamico entre
pensamiento divergente (bdsqueda amplia de muchas alternativas diversas y novedosas) y
pensamiento convergente (evaluacién enfocada y afirmativa de las alternativas).

Habilidades de pensamiento. Se presentan varias habilidades de pensamiento, como
pensamiento diagnostico (para evaluar la situacion), pensamiento visionario (para explorar la
vision), pensamiento estratégico (para formular desafios), pensamiento ideacional (para
explorar ideas), pensamiento evaluativo (para formular soluciones), pensamiento contextual
(para explorar la aceptacion) y pensamiento tactico (para formular un plan).

Habilidades afectivas. Estan asociadas a cada paso y se refieren a cdmo manejamos
los aspectos actitudinales y emocionales del aprendizaje, incluyendo sentimientos, apreciacion,
entusiasmo, motivaciones, actitudes y valores.

Herramientas de proceso précticas. El libro presenta herramientas de proceso
practicas disefiadas para ayudar a los lideres a desarrollar sus propias habilidades creativas y
las de los demaés.

Diversidad psicoldgica. El libro explora la diversidad psicoldgica en el enfoque de las
personas hacia la creatividad y el cambio. Examina dos enfoques principales para comprender
la diversidad psicoldgica: la teoria del adaptador innovador de Kirton y la version inicial de
investigacion del Inventario del Proceso Creativo de Buffalo Ilamado FourSight. FourSight
permite a las personas identificar su grado de energia en cuatro preferencias de proceso
diferentes: clarificador, ideador, desarrollador e implementador

Clima psicoldgico. El clima, junto con el liderazgo, es un factor importante del entorno
de trabajo que puede fomentar o inhibir la creatividad. El "clima psicologico™ se refiere a las
percepciones de una persona sobre los comportamientos, actitudes y sentimientos que
caracterizan la vida diaria en un entorno determinado. En este contexto, los autores se refieren
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extensamente al trabajo de Ekvall y Amabile.

Los autores sefialan que los pasos y secuencias del proceso de resolucién de problemas
creativos no estan destinados a seguirse de manera estricta. En sus propias palabras: "el proceso
de resolucion de problemas creativos es flexible y te permite moverte a cualquier paso en el
proceso desde aqui o salir completamente del proceso. Siempre puedes ir a Evaluar la Situacion
para orientarte y decidir qué hacer a continuacion” (Puccio, Gerard J., Mance, Marie, Murdock,
M. C., 2011).

Es importante destacar que este modelo se basa en la creencia de que la creatividad es
mas que un rasgo personal. Puede estimularse desarrollando las habilidades adecuadas,
trabajando a través de un proceso efectivo y creando un entorno propicio para el pensamiento
creativo (Puccio, G. J., Mance, M., & Murdock, M. C., 2010).

11.2.2 Modelo de las 4Ps de la Creatividad

El Modelo de las 4Ps de la Creatividad, propuesto por Mel Rhodes en 1961, es un marco
conceptual que analiza la creatividad a través de cuatro componentes fundamentales: Persona,
Proceso, Prensa (ambiente) y Producto (Rhodes, M., 1961).

Proceso. Este componente se refiere a las etapas y mecanismos cognitivos involucrados
en el acto de creacion. Rhodes se basa en ideas de Hermann Helmholtz y Graham Wallas, que
identificaron cuatro etapas en el proceso de pensamiento creativo: preparacion, incubacion,
inspiracion y verificacion (Rhodes, M., 1961). El proceso creativo no es un acto de genio
aislado sino una serie de pasos que pueden ensefiarse y aprenderse, como sugiere Alex Osborn
(Osborn, A. F., 1953).

Presién del entorno. Rhodes reconoce que el entorno en que una persona se encuentra
puede influir significativamente en su capacidad creativa. Este componente se refiere a la
relacion entre los seres humanos y su ambiente, donde la produccion creativa puede ser el
resultado de ciertas fuerzas que actlan sobre individuos especificos en su desarrollo y
funcionamiento (Rhodes, M., 1961). El ambiente puede fomentar o inhibir la creatividad, y
comprender estas interacciones puede ayudar a cultivar entornos que promuevan la creatividad.

Persona. Rhodes sugiere que algunas personas pueden ser inherentemente mas
creativas que otras. Este componente se refiere a las caracteristicas individuales que pueden
contribuir a la creatividad, como la capacidad para pensar de manera original y divergente, o
la capacidad para resistir la conformidad y buscar soluciones tnicas a los problemas (Rhodes,
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M., 1961). La creatividad no es simplemente un rasgo innato, sino que puede estimularse y
desarrollarse en los individuos a través de la educacion y la practica.

Producto. El daltimo componente se refiere al resultado tangible de la creatividad.
Cualquier idea o concepto que ha sido comunicado en una forma material se considera un
producto en este modelo. Un producto puede ser una obra de arte, un invento, una teoria
cientifica o cualquier otro resultado de un proceso creativo (Rhodes, M., 1961). Rhodes sugiere
que se necesita un sistema para clasificar los productos de acuerdo con el grado de novedad,
que pondria eénfasis en los procesos mentales superiores en lugar de simplemente en los objetos
impresionantes.

En definitiva, el modelo de las 4P de la creatividad de Rhodes proporciona una base
solida para comprender la creatividad desde diversos angulos. Ofrece una vision global de la
creatividad al tener en cuenta la persona, el proceso, la prensa y el producto, e identifica los
elementos internos y externos que pueden influir en la produccion de ideas nuevas e
importantes (Rhodes, 1961).

11.2.3 Innovacion abierta

El Dr. Henry Chesbrough, profesor de la Haas Management School de la Universidad
de Berkeley, desarroll6 la idea de la innovacion abierta. Este paradigma de la innovacion se
basa en el supuesto de que las grandes ideas pueden surgir de cualquier parte, no sélo dentro
de una organizacion (Chesbrough & Appleyard, 2007). EI modelo de Innovacién Abierta esta
formado por estos dos componentes esenciales:

Innovacién Outside-In. Este elemento del modelo describe la incorporacion de
conceptos, herramientas o procedimientos de fuera de la empresa a los proyectos de innovacion
internos. Reconocer 1o mucho que una organizacién puede ganar con sugerencias y puntos de
vista externos es un componente clave de la innovacion outside-in. Las colaboraciones con
otras empresas, instituciones académicas, incluso particulares y clientes, pueden entrar en esta
categoria (Chesbrough, Vanhaverbeke y West, 2006).

Innovacién Inside-Out. Es el término del modelo que permite a otras empresas
explotar ideas, tecnologias o procesos internos sin explotar o infrautilizados. La innovacion
desde dentro permite que otras empresas utilicen estos conceptos, lo que puede dar lugar a
beneficios econdmicos a traves de licencias, asociaciones estratégicas o incluso la creacion de
nuevas empresas derivadas (Chesbrough y Appleyard, 2007).

Es crucial darse cuenta de que el codigo y la innovacion abiertos son dos conceptos
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diferentes. El codigo abierto suele carecer de modelo de negocio, a pesar de que ambas ideas
comparten la nocion de que ser abierto puede ser un método potente para abrir nuevas
posibilidades. En cambio, el enfoque de la innovacion abierta depende por completo del
modelo econémico de la organizacion para lo que se recibe del exterior y lo que se libera al
exterior (Chesbrough, Vanhaverbeke, & West, 2006).

Por ultimo, pero no por ello menos importante, es importante sefialar que la innovacién
abierta también tiene inconvenientes, ademas de sus ventajas potenciales. Entre ellos podrian
estar la gestion de la colaboracion, la defensa de la propiedad intelectual y la incorporacion de
ideas externas a los procesos de innovacion internos. Por ello, es fundamental que las empresas
que utilicen esta estrategia tengan en cuenta estas preocupaciones y creen planes para
abordarlas (Chesbrough & Appleyard, 2007).
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12 RESULTADOS GERENCIA DE LA INNOVACION

12.1. Diagnostico de la gerencia de la innovacion de Starter Company

Como parte de la fase de exploracion de la metodologia de AR, se realiza el diagndstico
de la gerencia de la innovacion de Starter Company con base en los determinantes y
dimensiones de la innovacion propuestos por Crossan & Apaydin (2010), en la figura 31 se
detalla cada uno segln la realidad de la compafiia; a continuacion, se explica a profundidad:

Figura 291 Diagnostico Starter Company basado en el modelo multidimensional de la
innovacion de Crossan & Apaydin (2010)
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Fuente: Elaboracién propia, adaptado de Crossan & Apaydin (2010)

12.1.1. Determinantes de la innovacién

Starter Company cuenta con un proceso de innovacion descentralizado, lo que traduce
que la compafiia no tiene un area puntual encargada de gestionar la innovacion; esto se debe a
su cultura de startup con ADN innovador, por ello todos los colaboradores pueden gestionar,
identificar y traer ideas de innovacion a la organizacion.

Liderazgo. Se entrevistd al CEO de la compafiia Barry Barrientos (Ver figura 32),
quien coment6 que el proceso de innovacion cuenta con el apoyo de los accionistas, quienes
entienden la importancia de la innovacion y lo ven como parte de la naturaleza del negocio.
Como mencionan Crossan y Apaydin (2010) sobre los lideres, “su apoyo y orientacion no solo
es vital para promover esfuerzos innovadores en la etapa creativa inicial, ya que contribuye a
interacciones efectivas entre los miembros del grupo” (West et al., 2003; citado por Crossan &
Apaydin, 2010, p. 1170), si bien la innovacion se percibe como descentralizada, Barry se
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encarga de promover espacios para la generacion de ideas, evaluacion de las mismas y

gestionar proyectos para materializarlas.

Figura 302 Entrevista de diagnostico innovacion

Juliana Garzon

Maestria Innovacion - Starter Company

Fuente: Sesion de entrevista con CEO de Starter Company

Palancas de Gestion. La innovacion es parte de la cultura organizacional de Starter y
es percibida como necesaria por los colaboradores de la compaiiia, al ser parte del ecosistema
de emprendimiento colombiano y participar activamente en todas las propuestas de innovacion
de sus diferentes partes interesadas, se percibe como innovacién abierta. Asi mismo, Starter
busca desarrollar iniciativas de gestion de conocimiento internamente en espacios creados
todos los viernes y que llaman “la hora de la inspiracién”, donde se busca promover la
innovacion y el cambio con invitados nacionales e internacionales que comparten sus
experiencias y aprendizajes con el equipo. Adicionalmente, Starter es un referente del
ecosistema de emprendimiento gracias a las diferentes acciones que realizan para gestionar su

conocimiento a otras startups y emprendedores en Colombia.

En este determinante encontramos dos oportunidades que se pueden abordar con la
practica de Gerencia de la Innovacion, la primera es la ausencia de una estructura y sistema de
innovacion; y la segunda es la falta de recursos que tiene Starter, entre ellos se destacan los
economicos, humanos y tecnologicos, que en varias ocasiones han sido una barrera para llevar

a cabo proyectos de innovacion.

Procesos Empresariales. Si bien Starter carece de un proceso estructurado y

divulgado, en conversacion con Barry se identifico que se han gestionado 5 pasos para definir
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si una idea es viable o puede convertirse en una innovacion. 1) Identificar oportunidades, en
esta etapa todos los empleados de Starter proponen ideas desde sus areas de conocimiento, 0
identifican oportunidades del mercado que pueden abordar. I1) Se recurre a una generacion de
ideas en equipo para dar solucion a lo identificado en la primera etapa. I11) Evaluacién de las
ideas, ellos deben realizar una presentacion de las ideas al CEO con el fin de hacer una
evaluacion de la viabilidad del proyecto, en esta fase es donde se descarta el mayor nimero de
proyectos, principalmente por financiacion. 1V) Desarrollo del proyecto, una vez aprobado se
hace la gestion del proyecto y la materializacion de la idea, el mayor porcentaje recurren a
actores externos a la organizacion que tengan conocimientos o recursos claves para llevar a
cabo la solucion. V) Materializar y comunicar el proyecto, finalmente se lleva a la accion y una
vez ya el proyecto esté culminado se desarrolla una estrategia de visibilidad y monetizacién de

la solucion.

12.1.2. Dimensiones de la innovacion

Innovacién como proceso. En Starter se vive a nivel de empresa, a veces es impulsada
por necesidades internas de conocimiento y recursos, y en ocasiones nace de oportunidades
identificadas en el mercado o solicitadas por los stakeholders. Si bien la innovacion hace parte
del ADN de toda la compaiiia, la mayoria de las ideas que se tienen provienen del equipo de
trabajo, quienes identifican oportunidades y exponen las posibles soluciones para evaluar la
viabilidad. Starter tiene en cuenta fuentes internas y externas de innovacion segun la necesidad

y se ve con mayor frecuencia la innovacion abierta.

Innovacién como resultado. Starter ve la innovacién como incremental, por medio de
proyectos de mejora continua principalmente en procesos, y disruptiva, con huevos modelos
de negocio, productos y servicios, sus referentes principales son la empresa, el mercado y el
ecosistema de emprendimiento en Colombia. Por ltimo, se identificd una combinacion frente

al tipo de innovacion (técnica/administrativa) y a la naturaleza (tacita/explicita).

Después de haber desarrollado el diagnostico que permitié medir las capacidades de innovacién
en Starter, se evidenciaron aspectos positivos como negativos. Si bien la empresa no cuenta
con un proceso de gestion de innovacion formalmente constituido, se vive una cultura de
innovacion propia de un startup, gestionan innovacién abierta con los actores del ecosistema
de emprendimiento y evaltan las propuestas de innovacion una forma no estructurada pero que
les facilita definir si una idea es viable o no.

Por otra parte, se evidencia que la falta de recursos claves como el financiero, el
92



tecnoldgico y el humano, son la principal barrera para materializar la innovacién, por esta razon
se hace necesario innovar en el modelo de negocio de la compafiia. Para abordar la
problematica mencionada anteriormente se desarrolla un arbol de problemas frente al modelo
de negocio (Ver figura 33), y se utiliza la herramienta SW’s y una H (Anexo 9), para definir

las variables que impactan la problematica.

Figura 313 Arbol de problemas Starter Company
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Finalmente, en la figura 34, se puede apreciar como desde la innovacion y sus tipos y
con el diagnostico realizado en la fase correspondiente del AR, se logra una innovacién no solo
de proceso sino también a nivel del modelo de negocio con el uso de herramienta y

metodologias como lo son el Business Model Navigator y Design Thinking.
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Figura 324 Marco Metodologico de AR con uso de Business Model Navigator y Design
Thinking para innovacion en modelos de negocio
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12.2. Ejecucién Business Model Navigator
Para el desarrollo del Business Model Navigator se utilizaron diferentes herramientas

de divergencia y convergencia en cada etapa, a continuacion, explicaremos el uso de cada una.

12.2.1. Iniciacién

Para desarrollar la primera etapa se utilizaron diferentes herramientas para la
recoleccion de informacion, el objetivo era tener un entendimiento amplio de la organizacién
y analizar el ecosistema. La observacion antropoldgica fue una de las herramientas mas
importantes, se realizaron sesiones semanales con el CEO de la compaifiia, la Lider de la
Comunidad y en algunas ocasiones con el CFO y accionista de Starter; también se tuvo una
participacion activa de las investigadoras como parte del Staff del evento StartCo, durante dos
dias vivieron de primera mano el evento y hablaron con algunas de las Startups, Corporativos
e Inversionistas que participaron de esta version.

Por otra parte, se desarrollé una encuesta que consta de 6 preguntas abiertas y de opcién
multiple, basada en el mapa de empatia, el triangulo magico de Business Model Navigator y
en las necesidades del practitioner, en la tabla 8 se pueden observar las preguntas realizadas.
Participaron 58 Startups de diferentes sectores en etapa semilla o presemilla que asistieron a
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StartCo 2023.

El analisis de las respuestas obtenidas evidencio que StartCo es un evento importante
para los emprendedores quienes tienen motivos diversos para asistir a un evento como este,
entre los mas relevantes encontramos networking, conocer posibles clientes y obtener acuerdos
de inversion. Por otra parte, este evento habilita un espacio para la interaccion con distintos
actores del ecosistema, encontrando que los actores con los que mas les interesa relacionarse
son otras startups y que si bien, existen comunidades de emprendimiento y algunos empresarios
pagan membresias por pertenecer a estas, no les ven valor y no pagarian por otra membresia.

Tabla 8 Encuesta

Pregunta Fuente

1. Enunaescaladelab5 ;Qué tan positiva es tu percepcion acerca del
evento StartCo?

2. ¢Con qué objetivo participaste del evento StartCo? ¢Se cumpli6 (si
n no) y por qué?

3. ¢Con qué actores del ecosistema te interesa relacionarte? Y ¢Por
qué?

4.  ¢Participar en StartCo trajo beneficios para tu Startup? (Samaniego et al., 2022; Gassmann et al., 2014)

5. ¢Qué productos o servicios necesitas, que no hayas encontrado en
otros actores del ecosistema de emprendimiento?

6. ¢Formas parte de alguna comunidad de emprendimiento? Estarias
dispuesto a pagar una membresia por ser parte de una comunidad (Samaniego et al., 2022)
;Si 0 No? Y ¢Por qué?

Fuente: Elaboracion propia

(Samaniego et al., 2022)

(Samaniego et al., 2022; Gassmann et al., 2014)

(Samaniego et al., 2022; Gassmann et al., 2014)

(Samaniego et al., 2022; Gassmann et al., 2014)

Se desarrollaron 4 entrevistas semiestructuradas a otros actores del ecosistema; Invest
In Bogota, Telefonica, Pygma y Connect. Se disefiaron 5 preguntas basadas en el mapa de
empatia y el triangulo magico del Business Model Navigator, las sesiones tuvieron una
duracion de una hora y se llevaron a cabo de manera virtual, en la tabla 9 se pueden observar

las preguntas realizadas.

Tabla 9 Entrevista

Pregunta Fuente
1. ¢Cual es la mision de tu organizacion? (Gassmann et al., 2014)
2. ;De qué manera aportan al ecosistema de emprendimiento
colombiano? (Gassmann et al., 2014)
3. ¢Por qué participaste en StartCo 2023? (Samaniego et al., 2022; Gassmann et al., 2014)
4. Qué beneficios te trae participar en este tipo de eventos? (Samaniego et al., 2022; Gassmann et al., 2014)
5. ¢Cual fue tu percepcion del evento? ;Por qué? (Samaniego et al., 2022)
6. Desde tu conocimiento del ecosistema ¢cuéles crees que son los

desafios que enfrentan los emprendedores en Colombia? (Samaniego et al., 2022; Gassmann et al., 2014)

7. ¢Qué crees que nos hace falta en el ecosistema de emprendimiento?

(Samaniego et al., 2022; Gassmann et al., 2014)

Fuente: Elaboracién propia
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Las entrevistas nos ayudaron a clarificar como Starter moviliza a diferentes actores del
ecosistema, permitiendo que cada uno encuentre en un mismo espacio todo lo que requiere para
desarrollar su propdsito, como conocer startups que se ajusten a la tesis de inversion, encontrar
inversionistas extranjeros interesados en nuestro pais, conocer emprendimientos que
solucionen problemas o necesidades de una compariia y conectar diferentes actores.

A partir de toda la informacidn recopilada se desarrolla el mapa de actores de Starter
(Figura 35), el mapa de empatia (Anexo 10) y el triangulo magico (Figura 36) con el fin de
realizar convergencia, adicionalmente desarrollamos un andlisis VRIO, que nos permitio
identificar las implicaciones competitivas de la compafiia (Anexo 11). Estas herramientas nos
ayudaron a entender la interaccion entre los diferentes actores del ecosistema, como ellos ven
a la compafia y al evento; y finalmente a comprender la base del modelo de negocio actual de
la compafiia.

Con la informacion recopilada en esta etapa se logré entender el rol que ejecuta Starter
Company en el ecosistema, los actores principales, el actual modelo de negocio, entre otras
cosas; para con ello dar continuidad a las siguientes etapas e idear cuales pueden ser las
oportunidades que tenian como comparfiia para ampliar, cambiar o mejorar la estrategia de
negocio, con el fin de que le permita a la compafiia crear nuevas formas de ingresos y disefiar
un modelo de innovacion, mediante el cual puedan gestionar sus proyectos futuros y de

crecimiento.
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Figura 33 Mapa de Actores Starter Company
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Fuente: Elaboracion propia

Figura 346 Triangulo Magico Starter Company
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12.2.2. Ideacion

Para la etapa de Ideacion se revisaron los 55 patrones de modelos de negocio sugeridos
por el Business Model Navigator, y se seleccionaron 15 usando los principios de similitud y
confrontacion para desafiar el modelo actual y encontrar ideas creativas; cada patron se discutio
en equipo y se complementd, una vez finalizado el proceso se seleccionaron las cinco ideas
mas prometedoras: 1. Add-On, 2. Subasta, 3. E-Commerce, 4. Pay Per Use y 5. Digitalizacion
(Ver Anexo 12).

Las cinco ideas seleccionadas se evaluaron por medio del método NABC (Necesidad,
Enfoque, Beneficios y Competencia), desarrollando las perspectivas del cliente, interior,
exterior y la propuesta de valor; lo que permitid evaluar de manera critica cada idea de negocio
y presentalas al practitioner.

En la sesion de retroalimentacion con Barry se obtuvieron diversos insigths, entre ellos
el mas relevante que venia por parte de los accionistas de la compafiia que era la necesidad de
mantener su modelo de negocio con un foco en eventos; esto determiné el rumbo del modelo
de negocio y revisando cada uno de los NABC se definid replantear el patron, pero
manteniendo la mayor parte de las propuestas socializadas.

Se hizo un redisefio del patrén y se definié el Long Tail como la mejor opcion,
permitiendo mantener un foco en eventos siendo StartCo el evento principal y las nuevas ideas
como eventos secundarios, pero con el mayor porcentaje de ingresos para la compafiia. Este
nuevo patrén fue presentado al CEO de Starter y avalado para su desarrollo. En la figura 37, se

puede evidenciar la construccion del NABC para el patrén seleccionado.
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Figura 35 NABC Patrén Long Tail
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Fuente: Elaboracion propia

12.2.3. Integracion

Para la etapa de integracidn que tiene como objetivo dar forma al modelo de negocio,
se reviso la consistencia interna y externa de la nueva propuesta de modelo basandonos en cada
una de las dimensiones del Business Model Canvas, lo que permitié generar un primer
prototipo (Anexo 13) del modelo y socializarlos con el CEO y la Lider de la Comunidad de
Starter.

Una vez finalizada la sesion de retroalimentacion con el cliente y teniendo en cuenta
las observaciones se itero nuevamente sobre el modelo de negocio, en este proceso se obtuvo
el prototipo final (Figura 38). EI modelo definido permite comprender las dimensiones del
triangulo magico Quién, Qué, Por qué y Cémo, desde la perspectiva interna; también responde
a las necesidades de las partes interesadas, tiene en cuenta las tendencias e integra tecnologias
y define las competencias claves que se requieren en la organizacion, desde la perspectiva

externa.
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Figura 38 Modelo de Negocio Long Tail Starter - Version Final

01 Key Partners

Proveedores de
Proveedores de

tecnologla logfsti
(desarrolla) el
Expertos Senior ~ Proveedores
retirados para Marketing y
mentorias publicidad
Inversionistas,
Gobierno, accionistas,
academia corporativos
Startups
Lideres de

opinién
independiente

02 Key Activities

Alianzas con
actores claves
del ecosistema

Ofrecer PERS

Promocién a Gestién del
través de la cambio con los
comunidad colaboradores

03 Key Resources

Plataforma Tec
Metaverso

Base de datos
de Startups

Canales de
comunicacién

Conocimiento
del ecosistema

Contacto con actores

04 Value Proportions

Facilitamos el
camino para Exposicién y
posicionamiento
para todos los
actores

emprender y
dinamizamos
conexiones
estratégicas

Conectarenun

solo lugar los Apoyar la
diferentes difusién de
actores del convocatorias
ecosistema del gobierno
generando nacional de
oportunidades acuerdo al
para cada unc de segmento

ellos

Visibilizar la oferta
especializada de

Andlisis de big
data que permite

nuevas entregar

tecnologias que informacién de
corresponda al valer para la
interes de los toma de
corporativos decisiones

05 Customer Relationships

Relaciones de
confianza:
Embajadores
férmula Starter

Relaciones de
largo plazo en
las cuales
ayudemos a
nuestros
Stakeholders a
crecer seglin su
objetivo

Fortalecimiento
de la comunidad

06 Channels

Canal Directo:

* Sitio Web

* Eventos Starco,
webinars

» Redes sociales

* Comunidad Starter

07 Customer Segments

Capital
Stargups emprendedor
(Semwll_ay Instrumentos
g;:f::::i‘jl de financiacién
[
100000USD  &ae e
al afio

Inversionistas

Agencias de
Aceleradoras y EEBETOELD
. fomentan y
Corporativos
apoyan el

emprendimiento

Academia
(Programas de
emprendimiento
e Incubadoras)

Emprendedores
de alto impacto

os Cost Structure

Desarrollo de
evento en
metaverso

Agencia de
marketing

Costos Fijos
¢ Némina Desarrollo de
¢ Proveedores evento fisico

+ Equipos (pc)

StartCo
Vidticos

os Revenue Streams

StartBook MetaStartCo

Pasarela de pagos

Patracinios StartConexion

Fuente: Elaboracion propia

Este modelo de negocio esta basado en un eje central definido por la junta directiva, el

cual es que es Starter es una compafiia experta en eventos y, por otro lado, su propésito de

valor, el cual tiene como objetivo “ser un aliado estratégico y conector del ecosistema con el

fin de facilitar el desarrollo de negocios”, para ello en este modelo se robustece el propdsito y

se plasman 6 ideas nuevas al modelo de negocio, se describen a continuacion las ideas

principales:

1. Subastas: Consiste en subastar directores y/o gerentes del ecosistema, para que las

Startups puedan acceder a consultorias personalizadas en aspectos claves para el

desarrollo de la compaiiia. El objetivo es realizar este evento segmentado por intereses

comunes para obtener un mejor alcance.

2. Starco Metaverso: Consiste en llevar el evento StartCo actual al metaverso, con el fin

de mejorar la experiencia y tener un mayor alcance del publico objetivo, dado que no

se tendrian limitaciones de lugar e incluso se puede facilitar espacios de networking.

Adicionalmente se le aporta al modelo un factor clave que es la innovacion ya que

ningun actor del ecosistema ha llevado a cabo un evento de esa magnitud.

3. Startbook: Consiste en el desarrollo de una plataforma mediante la cual, Starter pueda
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monetizar el conocimiento que tiene de las Startups a traves de un modelo de

suscripcion, en el que las empresas puedan acceder a informacién clave del ecosistema.

12.2.4. Implementacion

En esta etapa se define un plan de implementacion del nuevo modelo de negocio y la
propuesta del modelo de Gerencia de Innovacion (12.3. Ejecucion Design Thinking) teniendo
como base superar la resistencia interna, que es el principal obstaculo que se puede presentar
al adoptar una innovacién con éxito. Se toma como referencia el Modelo ADKAR (Anexo 14)
para la gestion del cambio, y se disefia el cronograma de actividades de 11 semanas (Anexo
15). En la tabla 10, se detallan las actividades por cada una de las fases del modelo de gestion

del cambio:

Tabla 10 Plan de Gestién del Cambio

Etapa Actividad Detalle Semana Progreso
e T
cambio gocto.

Doy s v 1
oportunidades P 4 ’

Awareness Mantener una comunicacion regular a través de correos
Comunicacion electrénicos, carteles y anuncios internos para recordar la 2 0%
continua importancia del cambio.

Realizar sesiones informativas mas detalladas para
Sesiones diferentes departamentos o grupos de empleados, 2 0%
informativas abordando sus preocupaciones especificas.

Establecer canales de comunicacion bidireccional, como
Comunicacion una linea abierta de preguntas y respuestas, para abordar 3 0%
abierta las dudas y preocupaciones de los empleados.

Realizar encuestas para recopilar las opiniones y
Encuestas de sugerencias de los empleados con respecto al nuevo 3 0%
opinién modelo de negocio.

Desire - -

. Organizar reuniones con grupos de empleados para
Reuniones de A i ) .
. i discutir sus inquietudes y proporcionar respuestas clarasy 4 0%
retroalimentacion
alentadoras.
Compartir historias y testimonios de éxito de otras
Historias de éxito organizaciones que hayan implementado con éxito un 4 0%
modelo similar.
Realizar sesiones de capacitacion sobre los conceptos y
Sesiones de principios clave del nuevo modelo de negocio. 5 0%
capacitacion Proporcionar ejemplos practicos y casos de estudio
relevantes.
Knowledge elevantes
. Crear materiales de referencia, como guias y manuales,
Materiales de e f i 0
que detallen los procedimientos y las practicas del nuevo 5 0%

referencia

modelo de negocio
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Organizar talleres practicos donde los empleados puedan

Talleres précticos aplicar los conocimientos adquiridos y practicar las 6 0%
nuevas habilidades requeridas.
. Realizar sesiones interactivas de preguntas y respuestas
Sesiones preguntas . 2 . 0
para aclarar cualquier duda o confusion relacionada conel 6 0%
y respuestas -
nuevo modelo de negocio.
Establecer programas de mentoria para permitir que los
Programas de empleados méas experimentados guien y apoyen a aquellos 7 0%
mentoria que necesiten desarrollar habilidades especificas del
nuevo modelo de negocio.
Formar grupos de trabajo interdepartamentales para
Grupos de trabajo fomentar el intercambio de conocimientos y la 7 0%
- colaboracion en la implementacién del nuevo modelo
Ability
[ Proporcionar oportunidades para que los empleados
Précticay - . - p : ! 0
. - practiquen y realicen simulaciones de situaciones reales 8 0%
simulaciones o :
utilizando el nuevo modelo de negocio.
L Realizar evaluaciones periddicas para medir el progreso
Evaluacion de O 0
habilidades de los empleados en el desarrollo de habilidades y 8 0%
proporcionar retroalimentacion constructiva
i Celebrar los logros alcanzados bajo el nuevo modelo de
Celebracion de : 9 pien J 0
. negocio y reconocer publicamente a los empleados que 9 0%
hitos S o
han contribuido al éxito.
Realizar una revision del progreso del nuevo modelo de
Reinforcement Revision y ajuste negocio y realizar ajustes segin sea necesario en funcion 9 0%
de los comentarios y resultados obtenidos.
Establecer programas de incentivos y reconocimiento para
Programas de N - 0
incentivo mantener la motivacion y el compromiso de los 10 0%
empleados a largo plazo
- Reconocer al Evidenciar los result; tenidos hasta el momen I
Reconocimiento econocer a denciar los resultados obtenidos hasta el momento para 11 0%

equipo

continuar trabajando por el cumplimiento de los objetivos

Fuente: Elaboracién propia

Se desarrollaron las actividades de Presentacion del Cambio y Desafios y
Oportunidades con todos los integrantes de la compafiia, en esta sesién que duré una hora se
comentd como se realizd la construccion del nuevo modelo de negocio, el objetivo de innovar
en este y se recogieron comentarios y percepciones; el resultado fue positivo, se ve el

compromiso del equipo por generar cambios en la organizacion y aprovechar las oportunidades

que se presentan como resultado del proceso de investigacion.

12.3. Ejecucion Design Thinking

Como valor agregado, se busco disefiar un modelo de Gerencia de la Innovacion para
Starter Company que se adapte al nuevo modelo de negocio y oriente la gestion de la
innovacion en la compafiia, para ello; se utiliza el Design Thinking, se hace necesario precisar

que para algunas de las etapas de la metodologia se recogen las herramientas usadas en la fase

anterior de la mejora del modelo de negocio.
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12.3.1 Empatizar

En esta primera etapa se busca comprender las necesidades y perspectivas de los
usuarios involucrados en el problema, por esta razon rescatamos las herramientas utilizadas
anteriormente como el mapa de empatia, el mapa de actores y la observacion desarrollada en
diversas sesiones con los practitioners. Adicionalmente se realiz6 un Starter Persona (Figura

39), con el fin de entender la como los colaboradores perciben la cultura de la organizaciéon y

si esta puede movilizar la gerencia de la innovacion.

Figura 369 Starter Persona — Perspectiva interna de la cultura
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Fuente: Elaboracién propia

12.3.2 Definir

Para definir la problematica tomamos como punto de partida el diagnéstico de la
Gerencia de Innovacion desarrollado con el modelo de Crossan & Apaydin (2010), el arbol de

problemas y la herramienta SW’s y una H. Se logra determinar que actualmente hay ausencia

de una estructura y un sistema de innovacién para gestién de iniciativas.

12.3.3 Idear

En esta etapa se llevaron a cabo sesiones de ideacion junto con el equipo de
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investigacion para disefiar un sistema que integrara diversas metodologias y herramientas
creativas, para ello se exploraron distintos modelos de innovacién y se seleccionaron 3
principales a tener en cuenta en el modelo de gerencia de la Innovacion de Starter: Modelo del
Cambio Creativo, Modelos de las 4Ps y Modelo de Innovacion Abierta. (Ver figura 40).

Figura 370 Proceso de ideacion modelo de gerencia de la innovacion
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Fuente: Elaboracién propia

12.3.4 Prototipar
Teniendo en cuenta los modelos de inspiracion definidos en la etapa de ideacion, se

desarrollaron tres prototipos (Anexo 16), uno por cada investigadora; posteriormente se
revisaron los componentes de cada uno y se disefi6 el prototipo final (Ver figura 41) y se

nombré como Starter Creative Lab.
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Figura 38 Modelo de Innovacién Starter - Version Final
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Fuente: Elaboracion propia

El modelo de innovacion propuesto se compone de 6 dimensiones principales, 4 de ellas
son ciclicas y 2 son transversales. La primera dimension son las personas donde se trabajara
constantemente en promover la cultura organizacional que facilite la innovacion, el
pensamiento creativo, tener equipos diversos y fortalecer la cultura innovadora, aqui se
entiende que las ideas nacen del contexto (ecosistema) y de los colaboradores. La segunda
dimensidn es el proceso mediante el cual se analizaran las ideas recibidas, primero se gestionan
teniendo en cuenta el propdsito de Starter, posteriormente se desarrolla el proyecto haciendo
uso de una metodologia de innovacion, se disefian los prototipos y se realizan las pruebas, y
finalmente se mide el impacto del proyecto con el fin de evaluar su viabilidad.

La tercera dimensidn se denomina producto y hace referencia al resultado del proyecto,
el cual puede derivar en una innovacion de producto, servicio, proceso 0 un modelo de negocio,
es importante aclarar que la innovacion puede ser incremental o radical. En la cuarta dimension
ocurre el cambio creativo, que debe ser sostenido en el tiempo para garantizar una transicion,
por lo que se proponen capacitaciones, gestion de cambio e incentivos.

Transversalmente a la dimension de proceso y producto encontramos la tecnologia
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como un movilizador de estas dimensiones sin ser obligatoria para el desarrollo de las mismas.

El modelo cuenta con 2 dimensiones que permean todo el modelo, el Liderazgo que
sera el eje fundamental de motivacioén de los equipos para que la innovacion se dé; y el
contexto, que hace referencia al ecosistema donde se encuentra la compafiia y que estara en

constante interaccion en cada una de las dimensiones del modelo de innovacion.

12.3.5 Evaluar

Para evaluar el modelo se realizd una sesion de presentacion con el CEO y el CFO de
Starter, se socializaron las distintas dimensiones y el funcionamiento del modelo a partir de un
ejemplo; como resultado de esta sesidn no se recibieron observaciones y se solicité socializarlo
con el equipo de trabajo, esta Ultima sesion de socializacion se realizo el mismo dia en que se
hizo la Presentacion del Cambio y Desafios y Oportunidades, frente al nuevo modelo de
negocio desarrollado. Adicionalmente es preciso aclarar que el plan de implementacién del
modelo de innovacion esta inmerso en el del diagrama de gantt de gestion del cambio, puesto
que son 2 componentes estratégicos que deben ir de la mano para el desarrollo de la compafiia.
(Ver anexo 15)

106



13. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES GERENCIA DE LA INNOVACION

13.1. Conclusiones Gerencia de la Innovacion

Una vez hecho el ejercicio de implementacion de herramientas de diagndstico se pudo
evidenciar que, por su ADN de Startup, Starter Company, vive la innovacion, pero se hacia
necesario, contar con un modelo que permitiera de manera organizada gestionar todas las ideas
que nacen al interior, permitiéndoles evaluar de manera objetiva cada una de ellas, ya que el
dia a dia consume su tiempo y no les ha permitido aplicar innovaciones en sus procesos y
servicios.

De igual forma sucede con su modelo de negocio, pues al nacer como un gran evento,
se vuelve su core y comienzan a depender netamente de la realizacion y éxito del mismo, lo
cual se convierte en una gran dicotomia, por un lado, los convierte en experto de la realizacion
de un evento Unico de su tipo en el ecosistema colombiano, atrayendo gran atencion de todo
tipo de actores, pero, por otro lado, crea una gran barrera financiera, al depender en su mayoria,
de factores externos como el éxito de un evento y atraccion de patrocinadores para la ejecucion
del mismo, exponiéndo a constante riesgo el futuro de la compafiia por la pérdida de recursos
valiosos, al no tener una estabilidad y la falta de adopcion de nuevas tecnologias que permitan
la evolucion de su negocio, derivando en una obsolescencia de la organizacién y llevandolos a
perder traccion en el ecosistema.

Una de las contribuciones mas importantes a la gerencia de innovacion, es la generacién
de un nuevo modelo de negocio que permitira a la compafiia nuevas formas para monetizar su
core de negocio apoyado en el uso de nuevas tecnologias entre ellas el metaverso;
adicionalmente se disefia un modelo de gerencia de innovacién basado en innovacién abierta,
cambio creativo y las 4 p, mediante el cual la compafiia podra recopilar, priorizar y gestionar
las ideas de innovacion, desde un proceso ciclico y apalancado en el liderazgo y el contexto
del ecosistema.

La metodologia del business model navigator fue una herramienta clave para explorar
y desarrollar el nuevo modelo de negocio, a partir del expertis y la relevancia que la compafiia
tienen en el sector, alrededor de la ejecucion de eventos e interaccion del ecosistema de
emprendimiento.

Consideramos que es relevante para el éxito de la implementacion del nuevo modelo de
negocio, poner en marcha el plan de gestion del cambio, el cual permitira que toda compafiia

adopte el nuevo proposito y los objetivos que se desean alcanzar, aportando sus conocimientos
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para el fortalecimiento del modelo propuesto.

13.2. Recomendaciones Gerencia de la Innovacion

Dentro del proceso de sumergimiento que se realiz6 interno y externo a la organizacion
tanto desde el campo de observacion, como desde lo vivencial; permitid evidenciar la
importancia del ecosistema de emprendimiento en Colombia para la economia y crecimiento
del pais, entendiendo que se requiere de un trabajo colaborativo entre el sector privado y
publico para que se fomente y se logre que las empresas tengan mayores oportunidades para
su supervivencia, claramente un eje esencial es la innovacion por ello es un reto existente
promoverla al interior del ecosistema con el fin de que no sea solamente para unos pocos si no
que por el contrario la unién haga la fuerza y genere cambios significativos en los diferentes
sectores.

Desde la optica del modelo de negocio Starter Company al ser un promotor de interaccion
en el ecosistema recomendamos:

e Continuar fortaleciendo su propuesta de valor, entendiendo que a partir de su
experiencia y conocimiento puede desarrollar productos y/o servicios que impacten
significativamente el ecosistema.

e Darel pasode lo tradicional e integrar en su modelo de negocio tecnologias emergentes,
que les permitan sumergirse en el mundo digital como en las tecnologias 4.0, ya que
actualmente existen nuevas formas de conectar y la compafia deberia estar a la
vanguardia. Asi mismo es un motor para maximizar sus capacidades y alcance.

Desde la Optica de gerencia de Innovacion, es importante tener en cuenta las barreras que
se pueden presentar en el camino hacia la consolidacion de una organizacion y sobre todo de
las caracteristicas de Starter Company, toma un papel fundamental el adoptar la ruta del nuevo
modelo de innovacidn, ya que este ofrece las herramientas adecuadas para gestionar dichas
barreras de forma innovadora, permitiéndole a sus colaboradores que viven en su dia a dia la
innovacion, no solo gestionar proyectos en funcion de otras organizaciones sino también para
el beneficio de la organizacion y su consolidacion en el tiempo. Por lo tanto, sugerimos que
constantemente se esté haciendo un ejercicio constante de evaluacién de los ambientes en los
que se desarrolla sus actividades, identificando factores que les permitan siempre estar
innovando, no solo en su modelo de negocio, sino el cualquier tipo de innovacion que
consideren importante para ese momento, que permita seguir teniendo esa ventaja competitiva

frente a los demas actores y convirtiéndolo en su diferenciador y referente ante el mercado.
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ANEXOS

Anexo 1. Prototipado problema de liderazgo creativo
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Elaboracion de material para
la ejecucion de las
actividades a desarrollar

Generar un ambiente de
disposicién de los
participantes, desarrollando
actividades que permitan
entrar en calor para el
ejercicio creativo al cual
vamos a ingresar

Desarrollar y enlistar los retos
a los que se enfrenta el
equipo, elevar su capacidad
de creatividad permitiendo
asi identificar puntos clave.
Profundizar en el problema,
detectando mas desafios a
partir de los generados en un
primer momento, lo que
ayuda a que se pueda mapear
exhaustivamente todos los
retos necesarios.

Controla y verifica que el
listado de desafios
generados por los
participantes cumple con las
condiciones para serlo, de
esta manera asegurarse de

Juliana
Garzén
Meliza
Santamaria
Ma.
Fernanda
Solérzano

Juliana
Garzén
Meliza
Santamaria
Ma.
Fernanda
Solérzano
Gonzalo
Cardozo
Equipo de
Apoyo
Diaco

Indicado Fila:
Virtual 27-28-29-30-31-
32

Presentacioén

Virtual

Grupal
Sincrénico
Evaluacion de
la Situacion

Tablero Mural

3/18/09/2022 20/09/2022

9121/09/2022 29/09/2022

9/21/09/2022 29/09/2022

9/21/09/2022 29/09/2022

9/21/09/2022 29/09/2022




Hits

Diagrama de Afinidad

Role Brainstorming

Divergencia

Speed-ldeating

Preparacion de
Material y
herramientas

Actividad Rompehielo

Brainstorming

Excursiones

que lo expuesto realmente es
un reto a trabajar.

Permitir a los participantes de
forma dinamica seleccionar
del universo de opciones de
desafios los mas relevantes
reduciendo aun 10 - 20% del
total de opciones generadas
Focalizar la atencion a las
opciones de desafios
elegidos por tematicas
relacionadas, permitiendo
eliminar aquellas opciones
repetidas o no relevantes

Elaboracion de material para
la ejecucion de las
actividades a desarrollar

Generar un ambiente de
disposicion de los
participantes, desarrollando
actividades que permitan
entrar en calor para el
ejercicio creativo al cual
vamos a ingresar.

Generar la mayor cantidad de
ideas por parte de los
participantes que permita
tener un gran volumen de las
mismas para trabajar en los
siguientes pasos del proceso.

Juliana
Garzén
Meliza
Santamaria
Ma.
Fernanda
Solérzano

Juliana
Garzén
Meliza
Santamaria
Ma.
Fernanda
Solérzano
Gonzalo
Cardozo
Equipo de
Apoyo
Diaco

Virtual

Virtual

Grupal
Sincrénico
Evaluacion de
la Situacién

Indicado
Fila:36-37-38-
39-40-41-42

Presentacioén

Tablero Mural

9/21/09/2022 29/09/2022

9/21/09/2022 29/09/2022

3/30/09/2022 2/10/2022

12

12
12
12

12

3/10/2022 14/10/2022

3/10/2022 14/10/2022
3/10/2022 14/10/2022
3/10/2022 14/10/2022

3/10/2022 14/10/2022




Permitir a los participantes de
forma dinamica seleccionar
del universo de opciones de
desafios los mas relevantes
reduciendo a un 10 - 20% del
total de opciones generadas.
Focalizar la atencién a las
opciones de desafios
elegidos por tematicas
relacionadas, permitiendo
eliminar aquellas opciones
repetidas o no relevantes.

Juliana

Garzon
Preparacion de Elaboracion de material para Meliza
Material y la ejecucion de las Santamaria Virtual 3 15/10/202217/10/2022
herramientas actividades a desarrollar Ma.

Fernanda

Solérzano

Hits 12 3/10/2022 14/10/2022

Convergencia

Diagrama de Afinidad 12 3/10/2022 14/10/2022

Generar un ambiente de
disposicion para los
participantes, desarrollando  Juliana

Actividad Rompehielo  actividades que permitan Garzén Presencial Presentacion 6 18/10/2022 23/10/2022
entrar en calor para el Meliza g.rupall .
ejercicio creativo al cual Santamaria I\/Ilgfg)igllzcs)
vamos a ingresar Ma. -
fisicos

Permitir valorar las opciones Fernanda ;
(tarjetas, post-

segun el grado de interés que Solérzano it marcadores Fichas
Ordena las Cartas - genere la misma, permitiendo Gonzalo e{c) ' bibliograficas 6 18/10/2022 23/10/2022
Grupal a su vez priorizar las ideas a  Cardozo Talier (Cartas)
Convergencia través de la comparaciény Equipo de dinamico Marcadores
jerarquizacion Apoyo Evidencias
Observar y evaluar la solucién Diaco
Factibilidad PPPS para fortalecerla 'y Hoja de trabajo 6 18/10/2022 23/10/2022

optimizarla, identificando




puntos positivos, potenciales,
preocupaciones y superacion
de las preocupaciones
Tablero de Tiro

. . al Blanco
Evaluar y mejorar las posibles Postit
Tiro al blanco soluciones, identificar pros y Hoja de trabajo = 6 18/10/2022 23/10/2022
contras. Encontrar la solucién
L Marcadores
mas viable y acertada.
Dardos
(Stickers)
Desarrollar una alternativa de
Presepltamon de la proto'Flpo para describir la Hoja de trabajo 6 18/10/2022 23/10/2022
Solucion solucion y entender como

ayuda a resolver el problema.

Juliana
Garzén
Preparacion de Elaboracion de material para Meliza
Material y la ejecucion de las Santamaria Virtual 2 24/10/2022 25/10/2022
herramientas actividades a desarrollar Ma.
Fernanda
Soldérzano
Generar un ambiente de .
: L Juliana
disposicion de los .
o Garzon
participantes, desarrollando Meliza
Actividad Rompehielo  actividades que permitan Santamaria Virtual Presentacion 5/26/10/2022 30/10/2022
entrar en calor para el Ma Grupal
ejercicio creativo al cual ’ Sincroénico
) Fernanda
vamos a ingresar. . Mural
Solorzano
Entender el contexto e Taller
. o Gonzalo NP
identificar a las partes dindmico
interesadas clave que seran Cardozo Evidencias Mural
Divergencia Stakeholder Analysis promotores o detractores en Equipo de Dlagrgma de 5/26/10/2022 30/10/2022
: o Apoyo trabajo
la implementacion de la Di
. iaco
solucion.




Asistores y Resistores

Convergencia Hits

Preparacion de
Material y
herramientas

Actividad Rompehielo

Diagrama del Como-

Divergencia ,
9 Cémo

Convergencia Planes de Accion

Anticipar el contexto en el
que estard implementada la
solucién, para entender
aprovechar los beneficios y
desarrollar planes que
mitiguen la resistencia.
Permitir a los participantes de
forma dinamica seleccionar
del universo de opciones de
desafios los mas relevantes
reduciendo aun 10 - 20% del
total de opciones generadas.

Elaboracion de material para
la ejecucion de las
actividades a desarrollar

Generar un ambiente de
disposicion para los
participantes, desarrollando
actividades que permitan
entrar en calor para el
ejercicio creativo al cual
vamos a ingresar.

Ayuda al equipo a identificar
acciones para la accion y
desglosar actividades mas
concretas

Desarrollar un plan detallado
con las acciones,
responsables, tiempos y KPIs
para la implementacion de la
propuesta.

Juliana
Garzén
Meliza
Santamaria
Ma.
Fernanda
Solérzano

Juliana
Garzén
Meliza
Santamaria
Ma.
Fernanda
Solérzano
Gonzalo
Cardozo
Equipo de
Apoyo
Diaco

Virtual

Virtual

Grupal
Sincrénico
Mural - Excel -
PPT

Taller
Evidencias

5/26/10/2022 30/10/2022

5/26/10/2022 30/10/2022

3/29/10/2022 31/10/2022

Presentacioén 6/ 1/11/2022 6/11/2022

Diagrama Mural | 6 1/11/2022 6/11/2022

Diagrama de
Gantt 6
Mural

1/11/2022  6/11/2022




Performance Definir métricas y disefiar la Excel - Power B

herramienta de monitoreo (De ser 6/ 1/11/2022 6/11/2022
Dashboard

para la solucion. necesario)

... @mes | . | |

Construir el entregable digital

Resultado de para el cliente, con los \éi(;’;:]ea(l) Documento en 13 7/11/2022 19/11/2022
consultoria resultados obtenidos durante - PDF
) electrénico
el proceso de consultoria. .
; : Juliana .
. . Construir el entregable final . Virtual
Entrega Final Il Action del semestre con el proceso Garzon Correo Documento en
Research - Practica P 7" Meliza .. 131 7/11/2022 19/11/2022
) . los resultados y aprendizaje . electrénico-  PDF
Lid. Creativo - Santamaria
de la Préctica. Ma Teams
Socializar los hallazgos, Ferﬁanda
aportes y resultado de la Solérzano

practica de Liderazgo
Creativo, sustentando las
herramientas y recursos
utilizados.

Sustentacion Presencial Presentacioén 131 7/11/2022 19/11/2022




Anexo 3. Sesion de clarificacion: Exploracion de la vision




Anexo 4. Resultado Divergencia exploracion de las ideas

Como podriamos
fidelizar a nuestros
proveedores,
permitiendo que nos
vean como un aliado,
promoviendo la
formalidad y llegando
a otros generadores
de chatarra

e,

Crear el con

Aliados o

la Chatarra, metro y tramilenio
para que paguen el
pasaje con chatarra

planes de beneficios
para la cadena de
los proveedores

para poder entender el

salidas a reciclar con

Educar
generador
de
chatarra

Un TAT chaf
iculo

suserysudiaa Gl dias
visitas de
proveedores y Acopios en
familiares a la varias
planta para ciudades
que dependiend
eli la g i6n

Anexo 5. PPPS

acompafiamiento de
las dreas de diaco a

afianzar y lograr
acercamiento a los
proveedores y
transportadores

O

un

R/RAPPI"

dela crOa

Recibir la :
Vincular ( ) Asumir
Visitas a zonas chatarra de O davelvar la i descuentos e
T e todos los Llega \ Ier:wrt‘za rechazada Fcnaloglad n e seaTa . ;
identificar g dores . miembros de diaca r::jl e::;ma pequefios en :-;sspa rencia
generacién de sin importar la colegios, y explicar la y 1€ .
i dad d dela la fuente O P g
buena clasificacién
CreaO :\p?:;n Shlla Qﬂ,‘ 1 Solucién a otros
q Garanti ar el
campafias {I . ogistica y:'- Gestionandoy  sequridsd enlos procsen (Tacrilogie resklucsy Mejorar Ia
P Reciclando procesos, =0 istica de
raees, RCD, pilas,
la c.ade_na de para apoyar a ic itacién) dispos final, Pago, espumas, ca':.::a.
iclaje ¢ = seriedad etc) IEBE)
= de vehiculos
O Q de Financiar Logisitca de ProQ|
nes itaci leccion as
Desintregacién o conuntocon startups y e ar ot BEare
vehicular movil y pa $ caribe y ser una o desguace de
paccil de . universidades para nuevos solucisn peq
rep p ios = o de |as islas proveedores
Implementar
programas de
O Implantar incentivo, “rebates:,
Que exierlin: Programa para = d Desarrollar roc de taed
para reportar que ¥ de la = e con market places y prog . .o 0y
tengo chatarra y se. ;T;':::w""' D de i capacitacién y “caEITCIs".’i
i = 7 milla: 'S,
informe como Srmersor e or proveedoes Eacmasea formalizacién descuent; !
ponerla rilisiad Eoriessiis de empresas compraventa

Danny font

Wil Ak

L |

@

acero/chatarra

* In this m

@) Macia Fermanda sckorzano

’ Andres Fernand.. (Extemal)

@ Daney Fontal Rico
e Drana Julietta Bustamante Herrera
° Fredy Adley Florez Cruz

G Jorge van Cavallazs Varges

° Santos Mauriio Lazo Amedo
G Wiliam Alonso
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Anexo 6. Desarrollo de prototipo de Liderazgo creativo

.|- DISENO ESTRATEGIA
»>» GERDAU DIACO

DIACO APP DIACOHUPP

Disefio y elaboracién de Crear puntos fisicos de
APP, que permitird a los recoleccion de Chatarra,
usuarios identificar los los cuales seran ubicados

puntos de recoleccion de en puntos estratégicos y
Chatarra o los dias de de facil acceso para el

recoleccion del PAP publico general.

PAP

Crear alianzas con los
pequefios recolectores
para disponer un vehiculo
tipo Carry en el cual se
pueda ir por zonas
especificas  recolectando
punto a punto

« e o 0 0000

PROTOTIPO 1
»»> APP DIACOHUPP

DISENO Y
CREACION DE APP

Como primer prototipo se
propone el disefio y
creacién  de APP  que
permita la interaccién con
los usuarios y personas
que quieren conocer méas
sobre como disponer el
material ferroso,
identificando puntos y tipo
Peso Puntos de material que pueden
llevar a los puntos de

0.34K 15 recoleccion

N
Gracias por reciclar en

DIACO®

A KOO

e o 0o 00000




PROTOTIPO 2
P> DIACOHUPP

DISENO Y
CREACION DE
DIACOHUPP

Parte de la evolucion de la
primer idea, se considera
crear  un  Hubb de
recoleccion para lo cual se
hace un disefio preliminar
del mismo, se hace
entrevistas  con  otras
compariias que trabajan
modelos similares con el
fin de fortalecer esta idea
e identificar insights
importantes para su
implementacién

PROTOTIPO 3
> PAP RECOLECTOR

DISENO DE CARRO
RECOLECTOR
PUERTA A PUERTA

e e —

GERDAU \
DIACO

. Transformamos a Colombia con

Teniendo en cuenta las
ideas generadas en los
ejercicios se propone
adquirir un vehiculo que
permita la recoleccion
de material puerta a
puerta de cada una de
las persona que se
inscriban en la
dinadmica, generando
rutas por sectores, sin
que genere sobrecostos
para la compafiia.




Anexo 7. Diagrama del como-como
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Anexo 8. Reunién con Asesores de innovacion de Gerdau Diaco



Reunién Innovacién Diace

» Leave

Evelyn Patricia Bacz Lorenzo




Anexo 9. Herramienta 5W’s y una H

PREGUNTAS DESCRIPCION
WHO ¢Quién participa en + Colaboradores y accionistas
el problema? + Startup

+ Inversionistas
+ Personas del ecosistema

WHAT (Qué es el Actualmente la compaiifa solo cuenta con un
problema? modelo de negocio que depende de la realizacién
de un evento, el cual debe ser tan rentable como
para permitir que la compania siga operando el
resto del afio, esto limita el crecimiento y la
expansion de la compafifa, ya que los recursos
financieros son bastante limitados. A lo anterior se
suma el hecho de que la empresa sea vista
unicamente como una organizadora de eventos
pero no como un actor clave del ecosistema de
emprendimiento e innovacién

WHEN ¢Cudndo ocurre el El problema ocurre cuando se evalda la necesidad
problema? de generar mds ingresos, que permitan seguir
haciendo rentable a la compafiia

WHERE :Dénde ocurre el En la compafiia Starter cada vez que pasa la
problema? realizacion del evento de Starco, inicia el
cuestionamiento

WHY ;Porqué ocurre el Por que alin no se construye un modelo de
problema? negocio que sea rentable y sostenible con el paso
del tiempo
HOW ¢Coémo ocurre? Cuando termina el evento representativo de la

compafifa, se evidencia la falta de canales de
generacién de nuevos ingresos que les permita
enfocar las personas y los esfuerzos hacia nuevos
objetivos.




Anexo 10. Mapa de empatia

%

STARTER




Anexo 11. Analisis VRIO

Implicacion
Competitiva

Desventaja
competitiva

Paridad Competitiva

Ventaja competitiva
temporal

Ventaja competitiva
Sostenible

V - Value (Valor): ;Cémo se habilitan los recursos y capacidades de una empresa para responder a las amenazas y
oportunidades del entorno?

R - Rarity (Raro, de acceso Reducido): ¢ Cuantos competidores poseen ya ciertos recursos y capacidades especialmente
valiosos?

| — Imitability (Imitable): ;Como las empresas que carecen de determinados recursos y capacidades, afrontan como
consecuencia una desventaja de costos con relacion a las empresas que los controlan?

O - Organization (Organizacion): ;Como estd organizada la empresa de modo que se pueda explotar el potencial de sus
recursos y capacidades?



Anexo 12. Ideacion NABCs

ADD-ON

Poder adquirir un servicio
basico de acceso a algun
servicio o producto, muchas
veces se ve limitado a tener
que pagar suscripciones que
los atan a paquetes de cosas
que no suman valor y si los
limitan a adquirir lo que
realmente necesita

Permitir al usuario crear su
propio paquete de servicios y
producto de acuerdo a sus
necesidades, pagando
Unicamente por lo que utiliza, de
esta manera el usuario puede
sacar provecho a todo lo
dispuesto por la compaiiia sin
tener que desperdiciar sus

Starter
Mejorar la experiencia de

usuario
Identificar los productos

con mayor salida
Usuarios
Invertir de
inteligente su presupuesto
Acceder a lo que

manera

evidenciamos
manera

Competencia
se presenta de
indirecta encontramos:
cademias como Platzy, Digital
Business School.
Adicional hay
como:

empresas

- Connect Bogota
-Céamara de comercio

recursos en temas que no son - Endeavor
punto objetivo para él reaimente - genera  valor -HubBog
para ellos
Perspectiva del Perspectiva Perspectiva de Perspectiva
cliente interna valor externa

SUBASTA

Espacios para

conectar con
corporativos y
accionistas que
generen valor
para la StartUp.

Hacer una subasta
inversa virtual, donde
los actores a subastar
sean los Corporativos
e Inversionistas, y las

StartUp puedan
acceder a consultorias
de calidad para sus
negocios, por 2 dias.

Actualmente en el
ecosistema no se tiene
un acceso facil y rapido|

a corporativos e
inversionistas,
adicionalmente muchos
deben acceder a
programar para lograr
obtener consultorias.

Existen programas de
aceleracion a los cuales
no es facil acceder
porque se realizan por
convocatorias exigentes
y tienen un costo
elevado,con un foco en
etapas tempranas del
emprendimiento.

Perspectiva del
cliente

Perspectiva
interna

Perspectiva de
valor

Perspectiva
externa




E-COMMERCE

Centralizar en un lugar
la posibilidad para que
las Startups puedan
tener acceso a:

1. Formacion y
consultorias
2. Exposicion de sus
productos o servicios

Desarrollar un E-Commerce
en la pagina de Starter, en
la que las Startups puedan
acceder a: Formacion y
consultorias, tengan la
posibilidad de vender de
sus productos y/o servicios
y adicionalmente comprar

Starter:
1.Monetizar su comunidad
2.Ampliar su red de Aliados y

comunidad
3.Fortalecer su
ecosistema
Startups:
1. Acceder a formacion de calidad

lacién con el

y exclusiva del sector

2.Acceder a una vitrina reconocida

para

jer sus productos o

De cara al frente de formacién
y consultorias es donde se
visualiza mayor competencia,
existen academias como
Platzy, Digital Business
School.

Adicional hay empresas como:
- Connect Bogota

-Camara de comercio

. cupones para acceder a vic R
3. Conexiones con P p R . Endeavor
. conexiones con el 3.0btener visibilidad en el -HubBog
ecosistema ist ecosistema _Opi
ecosisiema 4.Acceder con mas facilidad a pinno
conectar con el ecosistema
Perspectiva del Perspectiva Perspectiva de Perspectiva
cliente interna valor externa
En ocasiones las Permitir la compra de servicios Invertir y optimizar el Competencia directa para

organizaciones necesitan
acceder a
informacion especifica que les
permita seguir avanzando en
sus negocios, pero muchas

veces, esta informacion o

servicios o

servicios vienen
empaquetados en
suscripciones costosas y con
productos que no aportan

y/o productos a demanda en
la plataforma de Starbook,
como: Consultar informacion
de una Startup especifica, ver
estadisticas de sectores
particulares, adquirir una
asesoria en un tema
determinado, habilitando asi al
usuario para que pueda
agregar a su carro de compras

presupuesto de la
compafifas de la mejor
manera, adquiriendo la
informacion o servicios
puntuales que realmente se
refleje en un ayuda puntual
y NO en suscripciones con
agrupaciones que no le
generan valor

este tipo de servicios no
hemos evidenciado, pero de
manera indirecta
encontramos:

Academias como  Platzy,
Digital Business School.
Adicional  hay empresas
como:

- Connect Bogota

-Cémara de comercio

valor, haciendo mas dificil el lo que en realidad le genera - Endeavor
acceso a este tipo de servicios. valor sin incurrir -HubBog
Perspectiva del Perspectiva Perspectiva de Perspectiva
cliente interna valor externa




DIGITALIZACION

Que emprendimientos,
IStartUps y personas de

Llevar a StarCo al

comun, se acerquen al
ecosistema Colombiano
para hacer conexiones,

metaverso, integrando
realidad aumentada y
realidad virtual para los

Conectar con ayuda de
tecnologia a todos los
actores del metaverson
con un alcance no solo

A nivel mundial existen
varios eventos como el
WebSummit y a nivel
nacional StartCo es el

buscar clientes, hablar
con corporativos y
levantar inversion para
Sus empresas.

asistentes y
participantes, se
venderan entradas con
menor costo a mayor
numero de personas.

nacional, si ho

internacional, abriendo

oportunidades de
negocio

unico con estas
caracteristicas, pero

ninguno de los
mencionados utiliza

tecnologias inversivas.

Perspectiva del

Perspectiva Perspectiva de Perspectiva
cliente interna valor externa
01 02 04 05 07
Key Partners Key Activities Value Proportions Customer Relationships Customer Segments
Who are our suppliers and What are the key activities our value What value do we deliver What type of relationship does each For whom are we
partners? propositions require? to our customers? segment of customers expect? creating value?
- - Relaciones de
Experienciade  Andlisis de big largo plazo en las
NI N Pramocina  Gestidn del Erre R cuales ayudemas  Refaciones de Startups Inversionistas
u
tecnologla loglstica través dela cambio con los ¥ pueden e Stakeholdors & cenfianza
{desarrollo) comunidad colaboradores aportar wvalor para la toma crecer seglin su
conocimientos de decisicnes objetivo
03 Conectar en un solo lugar los 06
_ . diferentes actores del Corporativos Gobierno
B Ko S o
mentorfas Key Resources opoartunidades rl:lpara cada una de Channels
To satisfy our customers, what are elos How do we reach each of our
the key resources we need? customer segments?
ioni Canal Directo:
i lnver‘swp s Exposicién y posicionamiento Academia Emprendedores
eadamt i imiento = para todos los actores * Sitio Web
academia t"g’:::&':;“s de la comunidad tecnoldgica * Eventosy ferias
= Metaverso * Redes sociales
og Cost Structure oo Revenue Streams
In our business model, what are the mest important costs? What value are our customers willing to pay for?
Costos Fijos:
Desarrollo de Agencia de * Némina Desarrollo de Vidticos StartCo Startbook Startco Patrocinios Subasta
evento en marketing * Proveedores evento fisico Metaverso inversa
metaverso * Equipos (pc)




Anexo 14. Modelo de Gestién del cambio ADKAR

Reinforcement

1A (Refuerzo)
estion de
reforzar el cambio y mantenerlo en

el tiempo, identificando y aborda

[ ]
cualquier resistencia o obstaculo
Cambio (Adkar) eoves
(Conocimiento) a
Proporciona a los empleados la
informacion y el conocimiento
necesarios para comprender el

nuevo modelo de negocio.

Awareness

(Conciencia)

Creacion de conciencia sobre la
necesidad de cambiar el

Recompensa

Premiar al equipo, por toda la
gestion y resultados obtenidos
y motivarlos a continuar en el
afinamiento del nuevo modelo

modelo de negocio actual

Ability (Habilidad)
Ayuda a los empleados a adquirir
. las habilidades necesarias para
Desire (Deseo) trabajar segin el nuevo modelo
Crea un sentido de deseoy de negocio
motivacién para el cambio,
fomentando la participacion y
la retroalimentacién de los
empleados

Anexo 15. Cronograma de actividades para la gestion de cambio

" Gestién del Cambio %

SEM 1 SEM 2 SEM 3 SEM 4 SEM 5 SEM 6 SEM 7 SEM 8 SEM 9 SEM 10 SEM 11

AWARENESS

KNOWLEDGE

Programas de mentor

ABILITY

RECONOCIMIENTO  REINFORCEMENT



Anexo 16. Prototipos modelo de innovacion

EQUIPO CON ALMA DE

INNOVACION
INNOVACION AL

SERVICIO DELA
ESTRATEGIA

1N

STARTER

ESTRUCTURA Y
TECNOLOGIA PARA
INNOVAR

de"ncerltfb’os

Gestion del
Estrategia Ideacién

cambio
Innovacion

Pensamiento Prototipado,
pruebas

Creativo

Cultura
Mejora

Organizacional
Personas Continti

Procesos

MODELO Nuevas
= 2SN,
del mercado

i Nuevas
flecholoola tecnologias

Resultado

Producto
creativo e

innovador
Cambio

organizacional



Anexo 17. Diagrama de Gantt - Implementacion Gerdau Diaco

ETAPA

Andlisis de
datos - Informe
de proyeccion
de generacion
de chatarra
2024

Preparacion de
Material y
herramientas

ACTIVIDADES

Agendar
reunién con
el analista de
datos

RESPONSABLE

Investigadoras

DIAS FECHAINICIO

5 21/11/2022

FECHA FINAL

25/11/2022

AVANCE ESTADO

Etapa 1: Andlisis de Datos

100% Completado

Identificacion
de insights
para el
desarrollo del
esquema

Gerdau Diaco

10 28/11/2022

7/12/2022

100% Completado

Determinar
las zonas que
serian objeto
de un plan
piloto

Agendar
reunién con
lideres de las
areas

Gerdau Diaco

Gerdau Diaco

15 9/12/2022

4 26/12/2022

23/12/2022

29/12/2022

30% En Proceso

Etapa 2: Mesas de trabajo con areas de apoyo

100% Completado




Esquema de
funcionamiento
,alianzas e
incentivos

Definir el rol
de cada drea
enla
ejecucion del
plan

Gerdau Diaco

2

10/01/2023

11/01/2023

100% Completado

Levantamient
ode
presupuesto
requerido
para la
ejecucion del
plan piloto

Gerdau Diaco

10

12/01/2023

21/01/2023

0% Planificado

Gestion de
aprobacién
del
presupuesto

Identificar
posibles
alianzas
necesarias
para colocar
en marcha el
plan (aliados
chatarreros,
otras
organizacion
es)

Gerdau Diaco

Gerdau Diaco

8 22/01/2023 29/01/2023

15

12/01/2023

26/01/2023

0% Planificado

Etapa 3: Estrategia de Incentivos

100% Completado

Negociar con
las
organizacion
es elegidas
como aliados

Gerdau Diaco

30

30/01/2023

28/02/2023

0% Planificado

Definir el plan
de beneficios,
de acuerdo
con la
segmentacié
nde
proveedores

Gerdau Diaco

15

30/01/2023

13/02/2023

0% Planificado

Disefiar el
plan de
comunicacio
ny
marketing.

Gerdau Diaco

15

1/03/2023

15/03/2023

0% Planificado

Plan de
capacitacion
alos
ciudadanos

Gerdau Diaco

20

16/03/2023

4/04/2023

0% Planificado

Permitir a los
participantes
de forma

Gerdau Diaco

20

5/04/2023

24/04/2023

0% Planificado




dindmica
seleccionar
del universo
de opciones
de desafios
los mas
relevantes
reduciendo a
un10-20%
del total de
opciones
generadas

Etapa 4. Logistica de recoleccion

Disefiar el

plan logistico

inversa para ' Gerdau Diaco 3 25/04/2023 27/04/2023 0% Planificado
recuperar el
material
Definir los
Logistica de dias de
recoleccion recoleccion
del material
Adecuacioén
de los
vehiculos de Gerdau Diaco 12 10/05/2023 21/05/2023 0% Planificado
recoleccion

del material

Gerdau Diaco 12 28/04/2023 9/05/2023 0% Planificado

PROYECTO 36%

77%

Etapa 2: Mesas de trabajo con

50%




