RED AMBIENTAL. UNA EMPRESA CONSTRUIDA A PULSO
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Desde el balcon de su oficina, Alfredo Vega contempla el centro amurallado de Cartagena de Indias.
En la panordmica sobresalen las clpulas de la iglesia de San Pedro, la Catedral y la Torre del Reloj;
los tonos rojos de los techos contrastan en perfecta armonia con los diferentes azules y verdes del mar
Caribe y la brisa que cruza entre las hojas de las palmeras.

A pesar del perfecto paisaje, la principal preocupacion del Gerente de Red Ambiental, esta relacionada
con el futuro de la empresa. Dos afios antes, la empresa ya cubria mas del 80% de su mercado habitual
y su crecimiento, que entre 2005 y 2010 habia sido practicamente el doble cada afio, para 2012 s6lo
llegaba al 18%. Estas situaciones le indicaban que se estaba llegando al techo del negocio en las
condiciones actuales, por lo cual Alfredo Vega estuvo seguro que ese era el momento de tomar
decisiones estratégicas que aseguraran un futuro exitoso; incursionar en nuevas lineas de servicio y
competir en otros segmentos de mercado, fueron algunas de las alternativas a considerar.

Alfredo tiene claro que debe redisefiar su modelo de negocio de una forma coherente con el entorno
actual. Crecer hacia mercados con caracteristicas similares a los que ha venido manejando y con el
portafolio actual parece ser la opcion menos riesgosa. Es consciente que diversificar su portafolio de
servicios puede catapultar los ingresos. Tampoco debe descartar la posibilidad de vender parte o la
totalidad de la empresa a inversionistas que le proporcionen una nueva dindmica.

Todas estas posibilidades revolotean en su cabeza mientras admira el paisaje desde su oficina. No est4
preocupado, por el contrario, siente algo de emocidn, sabe que hay un nuevo reto y sabe cuales son sus
opciones, una ligera sonrisa se dibuja en su cara.

La Empresa

Red Ambiental es una empresa de Servicios, cuyo objeto social es la gestion externa de residuos
peligrosos® (Respel), especialmente hospitalarios*. Su actividad principal se centra en la recoleccion,
transporte, tratamiento y disposicion final de residuos hospitalarios peligrosos, como gasas, agujas,
baja lenguas, guantes de latex, residuos anatomopatoldgicos, entre otros, originados en instituciones

! Profesor e investigador de la linea de gestion y estrategia del Instituto de Estudios para el desarrollo - 1De, Facultad
de Economia y Negocios, UTB. Mailto: agomez@unitecnologica.edu.co

2 Profesor e investigador de la linea de gestion y estrategia del Instituto de Estudios para el desarrollo - IDe, Facultad
de Economia y Negocios, UTB. Mailto: bgarcia@unitecnologica.edu.co

% Residuo peligroso es aquel residuo o desecho que por sus caracteristicas corrosivas, reactivas, explosivas, toxicas,
inflamables, infecciosas o radiactivas puede causar riesgo o dafio para la salud humana y el ambiente. Asi mismo, se
considera residuo o desecho peligroso los envases, empaques y embalajes que hayan estado en contacto con ellos,
Decreto 4741/2005.

% Desechos clinicos resultantes de la atencion médica prestada en hospitales, centros médicos y clinicas, Decreto
4741/2005.
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prestadoras de servicios de salud tales como hospitales, consultorios médicos, odontologicos y
laboratorios clinicos, entre otros.

En 2012, Red Ambiental gestiond cerca del 7% de los Residuos Peligrosos Hospitalarios del
departamento de Bolivar y el 6,08% del departamento de Magdalena.

Participacion de mercado de RESPEL en el departamento de Bolivar, 2012
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Participacion del mercado de RESPEL en el departamento de Magdalena, 2012
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La operacion se concentra en los municipios de Bolivar, Magdalena, Atlantico y Sucre. Ademas, brinda
sus servicios a algunos pocos clientes en la ciudad de Cartagena. La mayoria de estos municipios se
encuentran en sitios de dificil acceso y donde es comun que existan vias no pavimentadas. En
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temporadas de invierno, la transitabilidad baja ostensiblemente Ilegando incluso a situaciones de cierre
total de vias.

Normalmente en cada municipio sélo hay un generador de residuos peligrosos, por tal razén es
importante que las rutas tengan la mayor cantidad de municipios interconectados, de forma tal que se
justifiquen los esfuerzos operativos. Red Ambiental cuenta con una flota operativa que atiende las
diferentes rutas de recoleccion en su area de influencia. Cada una se disefia con el propoésito de atender
la mayor cantidad de clientes, aprovechar al maximo la capacidad del camién y minimizar la duracién
de la ruta.

La propuesta de valor de la empresa incluye elementos adicionales al tratamiento de residuos, como la
entrega del material necesario para el embalaje de residuos y asesorias de indole ambiental. La gestion
comercial es totalmente personalizada y se han desarrollado vinculos comerciales estrechos con cada
uno de los clientes. Esto ha permitido conocer detalladamente los atributos que mas valora cada uno
de ellos y hacer una mejor presentacion de las ventajas ofrecidas. En paralelo, la labor de mercadeo es
constante y busca identificar nuevos generadores que fortalezcan las rutas existentes. Las tarifas estan
en la media de la oferta del mercado y los plazos para realizar los pagos son flexibles.

El Sector

La gestion de RESPEL opera bajo el Marco Legal especificado en el Decreto 4741 de 2005, por medio
del cual “se reglamenta parcialmente la prevencion y manejo de los residuos o desechos peligrosos en
Colombia”. La gestion integral de los residuos peligrosos en el pais es un mercado en crecimiento,
pues cada afio aumenta la cantidad de residuos que deben ser debidamente tratados (Ideam, 2012).

De acuerdo a informes del Ministerio de Ambiente y Desarrollo, es comun que los generadores
desconozcan las leyes que reglamentan dicha gestion e incluso que su actividad esta relacionada con
este tipo de residuos (Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible, 2005). Para Red Ambiental éste
es un tema critico, por lo cual dedica mucha atencion a los requerimientos hechos por cada uno de los
entes de control y vigilancia.

La gestidn de este tipo de residuos es vigilada por multiples entes de control, entre ellos los Ministerios
de Salud, Ambiente, Transporte, Procuraduria General de la Nacion, Corporaciones Autonomas
Regionales®, Secretarias de Salud y de Ambiente de orden municipal, entre otros. La normatividad se
da a nivel ministerial y cada ente realiza una estricta vigilancia a la gestion de estos residuos.

Los proveedores del servicio de gestion externa de residuos peligrosos ofrecen portafolios con
caracteristicas similares y actian en forma independiente. Ninguno tiene la capacidad de modificar
sustancialmente los patrones de la oferta o la demanda, ni influyen trascendentalmente sobre los
precios, por lo cual estos no presentan grandes variaciones.

La mayor parte de los residuos peligrosos son generados en los centros industriales ubicados en torno
a las ciudades capitales, por lo cual los prestadores del servicio enfocan su actividad en estos lugares

° Entes gubernamentales descentralizados del gobierno, encargados de la vigilancia ambiental en regiones
especificas.
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y en clientes con altos volumenes de generacién, disminuyendo dramaticamente los costos de
transporte y aumentando sustancialmente los ingresos.
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Aunque algunas empresas han incursionado y capturado clientes de Red Ambiental, su permanencia
en la zona no ha sido duradera. Los costos de gestionar rutas extensas con pocos clientes les han restado
competitividad.

De la Oportunidad a la Idea De Negocio

Transcurria el afio 2002 y el Ingeniero Alfredo Vega se encontraba preparando su tesis de grado para
la Maestria en Ingenieria Ambiental, acerca de la gestion de residuos peligrosos. Luego de investigar
las caracteristicas de este mercado, especificamente la linea hospitalaria y de entender la situacién en
los Departamentos de Bolivar, Atlantico, Magdalena y Sucre, llegd a la conclusién que ninguna
empresa estaba dispuesta a gestionar los residuos peligrosos generados fuera de las ciudades capitales
donde se concentraban los mayores volimenes. Estos residuos son una realidad y en esta region no
recibian ningln tipo de gestion, frecuentemente eran quemados o enterrados en los patios de los
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hospitales, arrojados a rios o en terrenos baldios e incluso entregados a los familiares de los pacientes
para que se deshicieran de ellos.

La oportunidad de negocio le fue evidente y rapidamente empezd a hacer las indagaciones pertinentes,
hablo con los gerentes de las principales empresas tradicionales encargadas de la gestion de residuos
peligrosos, y estos le recomendaron que no se metiera en ese negocio, ya que las cantidades generadas
en la zona donde pretendia trabajar eran minimas, los recorridos extensos, pocos clientes potenciales
y al final se lograria recolectar en un mes el equivalente a un dia de trabajo en una ciudad capital como
Barranquilla, Cartagena o Sincelejo.

Pese a estas recomendaciones, su inquietud frente a la idea lo llevo a consultar con otras personas del
mundo de los negocios, las cuales respondieron de forma parecida a lo sefialado por los gerentes de las
empresas tradicionales, siendo reiterativos en sefialarle que analizara el comportamiento de las
empresas que ya estaban dedicadas al tema y que se diera cuenta que estas no entraban a dichas zonas
porque alli no era rentable trabajar.

El Inicio de la Aventura y la Tenacidad de un Emprendedor

A mediados del 2002 comienza la etapa de prospeccion y las visitas a posibles clientes, contandoles
que Red Ambiental era capaz de cubrir una necesidad que hasta el momento era poco conocida y
totalmente incumplida por ellos. Al ver la reaccion positiva se emociono con la idea de cristalizar la
actividad. La emocidn del ingeniero Alfredo Vega y sobre todo la firme conviccion de que ésta seria
una idea exitosa, fue transmitida a su familia cercana quienes también apostaron por Red Ambiental y
le prestaron el dinero para iniciar el negocio.

En el afio 2003 crea formalmente la empresa e inicia toda la organizacion legal. La consecucion de los
permisos fue una labor extenuante, pues era necesario tener en cuenta la extensa legislacion nacional
e incluso la internacional en lo referente a gestion de residuos peligrosos, ademas de toda la legislacién
relacionada con la obtencion de permisos ambientales. El ingeniero Vega dedico gran parte de su
tiempo a asegurar que la empresa diera estricto cumplimiento en todo lo referente al area legal.
Eventualmente obtuvo todos los permisos ambientales y legales para realizar la operacion y disefi6 los
primeros contratos de prestacién de servicio con los clientes. Simultdneamente visitaba clientes
potenciales, pero estos no se decidian a iniciar la contratacion.

“Cuando empecé con Red Ambiental, los generadores no tenian planes de gestion de residuos
peligrosos y lo peor es que no habia conciencia de la necesidad de dar cumplimiento a las exigencias
legales, llevamos una solucién ambiental a una region que nadie miraba y con inmensos pasivos
ambientales”, Recordaba Alfredo Vega.

En el afio 2005 y luego que los entes de control expidieran las primeras sanciones a los generadores
por la inadecuada gestion de estos residuos, se empiezan a firmar los primeros contratos. Inicialmente
solo habia dos trabajadores, el gerente, que conducia el vehiculo, y un auxiliar que complementaba la
operacion. El afio 2005 transcurrié recorriendo poblaciones, buscando incorporar clientes quienes
empezaron a llegar lentamente y bajo condiciones comerciales desfavorables para Red Ambiental, pero
necesarias para asegurar la continuidad del servicio ofrecido.

Luego de un afio de operaciones, la empresa se vio en una situacion de iliquidez. Gran parte de los
clientes tenian problemas administrativos y financieros; la rotacién de cartera no era buena y esta
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situacion sumada al bajo musculo financiero de la empresa, derivo en el cese temporal de su operacion.
Los reclamos telefonicos no se hicieron esperar y por primera vez, la sensacion de fracaso se asomo.
Fue una experiencia dura de afrontar y golpeé animicamente al sefior Vega. El servicio que estaba
brindando, que evidentemente era necesario y que definitivamente mejoraba la calidad de vida de
muchas personas, no estaba dando los resultados esperados. Era inviable optar por créditos bancarios
pues no tenia forma de respaldarlos y los prestamos familiares ya estaban totalmente agotados,
practicamente le debia a toda su familia. La empresa estuvo sin poder operar casi un mes.

Este periodo fue aprovechado para intensificar la gestion de cobro, y aunque se recibieron varios pagos,
solo uno era de una suma considerable, hecho por uno de los clientes que mejor organizacion
administrativa tenia. Con el transcurrir del tiempo y la sensacion de agradecimiento, la relacion con
ese cliente se hizo mucho més estrecha.

Para el gerente se hizo evidente que se debia mejorar la gestion de cobro, si bien los clientes tenian
dificultades para pagar, al hacerles seguimiento se lograba mayor efectividad del recaudo. A partir de
ese momento se definieron mejor las politicas comerciales.

Aunque al finalizar el 2005, la base de clientes seguia siendo baja, la actividad comercial se habia
incrementado (Ver anexo 1). Las tareas, retos y el mismo riesgo asumido en la empresa aumentaban,
lo cual siempre fue una buena sefial para la gerencia.

En el afio 2006, el sefior Vega, deja de ser el conductor del vehiculo ya que la creciente actividad
comercial de Red Ambiental (mercadeo, venta de servicios, inscripcion de clientes, gestion de cartera,
etc.), asi como la actividad administrativa, cada vez mas compleja, que demandaba mayor atencién y
tiempo, afectaba la puntualidad de las recolecciones programadas para los clientes.

La Puesta a Punto

En el afio 2006 se hacen las primeras contrataciones a pesar que los libros de contabilidad todavia no
arrojaban nimeros que soportaran dicho esfuerzo, pero en la lectura gerencial, si era clara la necesidad
de invertir para llevar a la empresa a un nuevo nivel. Se contraté un conductor, quien también era
responsable de llevar el vehiculo a los mantenimientos preventivos y correctivos que le hacia un
mecénico sin vinculacion directa con la compafiia; ademas de una contadora de manera permanente.
Para este momento el ingeniero Vega, ya habia aprendido en carne propia, que sus capacidades tenian
limites y que era necesario del apoyo y acompafiamiento de un equipo para empezar a crecer a otro
ritmo. En esta etapa comenzd el proceso de aprendizaje de delegar, controlar y medir resultados.

Con el propésito de diferenciarse del resto de gestores, se iniciaron varias acciones. Desde el punto de
vista operativo, se comenzé a suministrar a los clientes las bolsas con las especificaciones técnicas
establecidas para el embalaje de residuos peligrosos hospitalarios®, y aunque para los gestores de
residuos peligrosos, esta no era una exigencia legal, se determind que dicha accion seria un valor
agregado, lo que a su vez implicitamente otorgaba a Red Ambiental un mejor posicionamiento en el
mercado.

Laentrega de las bolsas le proporcionaba a los clientes facilidades logisticas y econdmicas, y su gestion
interna se veia favorecida debido a que por sus bajos volimenes de generacion de residuos
hospitalarios, antes de esta alternativa debian realizar grandes compras de bolsas que tenian un ciclo

& Informacidn contenida en la Resolucién 1164 / 2002 de los Ministerios de Ambiente y Salud.
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de recompra superior a un afio. Para lograr este plus, Red Ambiental desarrollé una alianza de mutuo
beneficio con un fabricante de bolsas local quien gracias a los conocimientos adquiridos en este nicho
de mercado, con el tiempo se especializo y posteriormente empezd a comercializar esta linea de bolsas
en algunos hospitales en la ciudad de Cartagena.

Por otra parte, la formacién de Alfredo Vega como magister en ingenieria ambiental, le permitio
disefiar programas y capacitaciones relacionadas con la gestion de residuos peligrosos. Fue asi como
se encargd de capacitar en gestion de residuos peligrosos a todos sus colaboradores incluyendo al
personal de contabilidad que no tenian relacion directa con la operacion. El personal del vehiculo
recibia un entrenamiento de dos meses junto al personal que ya venia trabajando en él, de tal forma
que se socializara e integrara el conocimiento. Posteriormente empieza a ofrecer capacitaciones a sus
clientes, lo cual mejoro la relacion comercial y la forma en que estos entregaban sus residuos.

La Apuesta por el Crecimiento

En 2008, Red Ambiental adquirié un nuevo vehiculo que increment6 la capacidad de operacion y
permitio llegar a poblaciones mucho mas alejadas que hasta el momento no habia sido posible atender.

Para la compra del nuevo vehiculo, el sefior Vega acudio al banco donde tenia su cuenta corriente con
el fin de adquirir financiacién, pero el crédito fue negado bajo el argumento que ellos (el banco), no
realizaban préstamos para compra de camiones. Luego solicitd el crédito ante una filial de su proveedor
de seguros, quien efectivamente otorgo el crédito, estrechando asi vinculos comerciales.

“Afios después ese mismo banco me ofrecid6 un amplio portafolio de productos y oportunidades
crediticias para mi como persona natural... en ese momento me di cuenta que ese banco no estaba
enfocado en la atencion a empresas”, recordo el ingeniero Vega.

El aumento de la capacidad operativa permitio rapidamente la incorporacion de nuevos clientes que
trajeron mayores ingresos, pero igualmente demandaban mayor atencién, cuidado comercial, operativo
y administrativo. La carga laboral se increment6 notoriamente y los asuntos del dia a dia copaban
nuevamente el tiempo del gerente. En el afio 2010, la empresa contrata una asistente de gerencia, a
quien se le delegan asuntos administrativos y tareas rutinarias del dia a dia. Las cosas no funcionaron
y en corto tiempo tuvo que ser reemplazada. Se contratd una nueva asistente quien estaba trabajando
junto al sefior Vega en otra actividad comercial (sin relacion con Red Ambiental). Esta asistente asumio
todos los roles de su antecesora y el cobro telefonico de la cartera, aunque el gerente continud
atendiendo personalmente los casos mas complejos y de mayor importancia para la empresa.

Para esa misma época, Red Ambiental empezé a entregar gratuitamente a sus clientes, recipientes
especializados para almacenar residuos cortopunzantes (agujas, bisturies, lancetas, etc.), también
conocidos como “guardianes”’ (Ver Anexo 3). Esta medida junto a la entrega sin costo de las bolsas
para el embalaje de residuos peligrosos hospitalarios que se venia haciendo desde afios atras, fortalecio
mas las relaciones comerciales con los clientes, quienes perciben estas medidas como de alto valor
agregado. Los Guardianes, eran entregados exclusivamente a los clientes que tenian un buen
comportamiento en cartera o en casos donde estos hacian esfuerzos para normalizar sus ciclos de pagos.

" Nombre com(in dado a estos recipientes, pero que en realidad corresponde a la primera marca de este tipo de
productos.
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“Con esta medida los clientes se veian sorprendidos de manera positiva y se suavizaban las relaciones
comerciales, que en algunos cobros pueden generar tensiones”, explica el sefior Vega.

Para el afio 2012 la base de clientes de Red ambiental era practicamente 4 veces mayor que 5 afios
atras y 17 veces mayor que 8 afios antes (Ver Anexo 2). El resto de empresas que gestionaban residuos
peligrosos habian entrado en guerra de tarifas afectando la media del precio de venta. En consecuencia,
el precio de venta se habia reducido cerca de un 20% llegando a limites donde incluso era mejor no
participar en algunas licitaciones. Red Ambiental optd por mantener sus precios (los cuales no se
habian modificado en los ultimos 24 meses), con el fin de evitar la pérdida de clientes; igualmente se
enfocaron en el control y reduccién de los costos operativos y administrativos.

En la actualidad la empresa cuenta con personal suficiente en las distintas areas; la vinculacion de estas
personas se dio en la medida que las tareas del momento habian desbordado la capacidad de los que
las manejaban. Como resultado, el personal cumple distintos roles, pero los alcances de sus
responsabilidades no estan del todo definidos. El gerente continta siendo el principal responsable de
la labor comercial.



ANEXO 1: Crecimiento de Ventas

Crecimiento de Ventas entre los afnos 2006 - 2011
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ANEXO 2: Aumento de Cliente (Cantidad de Clientes Vs. Afios)
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ANEXO 3: Material para embalaje de residuos hospitalarios peligrosos

lustracion. Bolsas Rojas para embalaje de Residuos Hospitalarios Peligrosos.

lustracion. Contenedor Rigido para residuos corto punzantes.
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RED AMBIENTAL. UNA EMPRESA CONSTRUIDA A PULSO
TEACHING NOTES

RESUMEN

En este documento, se aborda, por un lado, la disyuntiva entre la necesidad de coherencia entre
los diferentes componentes de un modelo de negocio, es decir su vision estatica, y la necesidad,
por otro, de pensar en la evolucion de un modelo de negocio, es decir su vision dinamica (Lecocq,
, Demil , & Warnier, 2006), haciendo especial énfasis en procesos que surgen de una iniciativa
de emprendimiento, y la importancia de mantener esta coherencia en el desarrollo del negocio.

Para ello, se toma como marco de trabajo, y se presenta, de manera ilustrativa, el caso Red
Ambiental cuyo modelo de negocio ha evolucionado a lo largo de los dltimos diez afios, desde su
concepcion como idea de negocio, hasta la fecha, cuando su Gerente-fundador se cuestiona sobre
las decisiones estratégicas a tomar para seguir garantizando el éxito y sostenibilidad de su
organizacion.

Mediante este caso ilustrativo, se pretende mostrar que un modelo de negocio es un delicado
proceso de ajuste, basado en la construccion de recursos estratégicos que permiten generar mas
ofertas e ingresos (Demil & Lecocq , 2009). El caso permite también ilustrar como los cambios
emergentes y voluntarios estan relacionados entre si, y como algunas evoluciones del entorno
pueden llevar a acciones voluntarias por parte de la gerencia; a su vez, como las elecciones
estratégicas pueden tener consecuencias emergentes inesperadas sobre el modelo de negocio.

Asi mismo, ayudados de la herramienta del lienzo de canvas (Osterwalder, 2004), se visualiza la
estatica del modelo en cada una de las diferentes fases por las que atraviesa, y su dinamica, la cual
es representada en los cambios ocurridos entre una fase y otra, proporcionando asi, una vision
coherente de la dinamica del modelo de negocio, al tener en cuenta los cambios entrelazados,
voluntarios y emergentes, que afectan a los diferentes componentes de un modelo de negocio y
que pueden influir en su coherencia general.

Una consecuencia alentadora de tales hallazgos es que la sostenibilidad de una organizacion puede
estar relacionada con su capacidad de anticiparse a las consecuencias que los cambios de un
determinado componente de su modelo de negocio pueden conllevar para otros componentes
(Demil & Lecocq, 2009). Tal capacidad permite adaptarse de forma voluntaria a los cambios que
van surgiendo en el entorno, pero ademas permite crear circulos virtuosos gque siguen una decision
estratégica que modifica un componente del modelo de negocio de la organizacion (Osterwalder,
2004).

Por ultimo, el caso permite evidenciar, en sintonia por lo propuesto por Demil & Lecocq (2009),
la proyeccidn en conjunto de una vision estatica y dindmica de los modelos de negocio, lo cual
permite una vision dindmica de la estrategia que es adecuada para el entorno actual, en el
entendido, como los sefialan dichos autores al definir el término “coherencia dindmica” como “la
capacidad de una empresa de construir y mantener un rendimiento sostenible, al tiempo que
cambia su modelo de negocio” (Demil & Lecocq , 2009).

Palabras Clave: Emprendimiento, Modelo de Negocio, Toma de Decisiones, Coherencia
Estratégica.
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USO POTENCIAL DEL CASO
Este caso ha sido disefiado para ser usado en cursos cuyo contenido se oriente a:

El Disefio de Modelos de Negocio, para entender la relacion entre la estatica y
dindmica de los modelos de negocio, en donde se abarcan las elecciones de un
emprendedor para generar valor en un sentido amplio, a través de entender los
procesos de ajuste que implica los cambios emergentes y voluntarios.
Emprendimiento, para resaltar la importancia del espiriti emprendedor y su
relacién con la capacidad de convertir problemas en oportunidades, a través de la
lectura del entorno y en funcidn a sus recursos y capacidades.

Fundamentos de Administracion y Negocios, en donde se hace latente la
necesidad de identificar y formalizar los procesos de negocio, a través de sistemas
de planificacion, organizacion direccion y control, que permita el desarrollo de
capacidades para el crecimiento y mejora de la productividad de las
organizaciones.

El caso puede servir para organizar procesos de gestion organizacional y analizar las
necesidades de desarrollo de procesos formales al interior de las organizaciones para
mejorar la competitividad, especialmente en pequefias y medianas empresas.

OBJETIVOS

Objetivo General

Describir como evoluciona una idea de negocio y los retos a los cuales se ve enfrentado
el emprendedor para desarrollar capacidades que le permitan construir y mantener un
rendimiento sostenible, al tiempo que cambia su modelo de negocio.

Objetivos Especificos

Identificar las situaciones en las cuales surgen las ideas de negocio y como a partir
de la experimentacion, a través de procesos de ajuste y toma de decisiones, se van
configurando los modelos de negocio.

Identificar la naturaleza de las principales decisiones, voluntarias y emergentes,
tomadas por el emprendedor a lo largo del tiempo, con el proposito de establecer
si estas responden a procesos racionales o intuitivas y el alcance de las mismas,
en términos de corto y largo plazo.

Establecer los principales cambios que se dan en el modelo de negocio de la
empresa, con el propdsito de evaluar el nivel de coherencia de las decisiones
tomadas porel emprendedor y su relacion con los resultados de supervivencia y
sostenibilidad.
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Obijetivos de Ensefianza

Conceptuales:

Discutir los factores claves de éxito en el surgimiento de una iniciativa
empresarial

Conocer los distintos factores a los que se puede ver enfrentado un emprendedor,
que influyen significativamente en el desarrollo de su iniciativa empresarial, y que
no puede controlar

Determinar las principales decisiones, voluntarias y emergentes, tomadas por la
gerencia a lo largo del tiempo

Identificar los principales cambios que se dan en el modelo de negocio de la
empresa respecto a la idea inicial y los elementos que se mantienen estaticos y
que se convierten en piezas claves dentro de la coherencia estratégica para su
crecimiento y sostenibilidad

De Habilidades para:

Identificar, disefiar e implementar soluciones a problemas de direccion y gestion
de organizaciones.

Diagnosticar escenarios de negocio, que permitan a la organizacion hacer frente a
los desafios del crecimiento y desarrollo de clientes.

Disefar y desplegar Modelos de Negocio acorde con las necesidades y realidades
de la organizacion.

Evaluar el nivel de coherencia de las decisiones tomadas por la alta direccion

Formativos:

Conocer los diferentes elementos que configuran un modelo de negocio
Comprender los distintos factores externos a la empresa que influyen
significativamente y que la misma no puede controlar, asi como los diferentes
tipos y niveles de entorno que la configuran

Entender la necesidad de coherencia entre los diferentes componentes de un
modelo de negocio y la importancia estratégica de mantener esta coherencia en el
desarrollo del negocio

PERFIL DE LOS ESTUDIANTES

Este caso esta dirigido a estudiantes de pregrado y posgrado que cursan estudios en las
areas de emprendimiento y gestion y estrategia de organizaciones.

BIBLIOGRAFIA SUGERIDA

Con el propésito de lograr los objetivos propuestos y un mayor aprovechamiento del caso
se sugiere, previa lectura del mismo, hacer una revision de la siguiente literatura. Asi
mismo, al final del documento se presenta una bibliografia complementaria, que puede
servir para ampliar los temas.
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Lectura 1: Ernst & Young Global (2011). “;Nace o se hace? Decodificar el ADN
del emprendedor”. Disponible en: http://www.ey.com/Publication/vwLUASsets/EY -
Nace-o0-se-hace-Decodificar-el-ADN-del-emprendedor/$FILE/EY-Nace-0-se-hace-
decodificar-el-ADN-del-emprendedor.pdf

Lectura 2: Mérquez (2010). “Innovacion en modelos de negocio: la metodologia
de osterwalder en la practica” Revista MBA EAFIT, paginas: 30-47. Disponible en:
http://www.eafit.edu.co/revistas/revistamba/documents/innovacion-modelo-negocio.pdf

Lectura 3: Demil, B., & Lecocq, X. (2009). "Evolucién de modelos de negocios:
hacia una vision de la estrategia en términos de coherencia dindmica". Universia Business
Review , 86-107. Disponible en: https://ubr.universia.net/article/view/708/evolucion-
modelos-negocio-vision-estrategia-terminos-coherencia-dinamica

Lectura 4: Lambarry, F.; Rivas, L. A. y Pefia, M. P. (2010), “Modelos de decision
bajo una perspectiva de analisis de sus procesos”. En Universidad y Empresa, 18: 146-
173. Disponible en: http://revistas.urosario.edu.co/index.php/empresa/article/view/1326

La lectura 1 - ¢Nace o se hace? Decodificar el ADN del emprendedor: Este documento
hace parte de un informe que presenta la firma global Ernst & Young en donde ofrece
perspectivas acerca de las mentes de los emprendedores lideres mas exitosos de la
actualidad, para discernir qué los hace triunfar. Presetan un modelo que describe la
esencia y las caracteristicas tanto intrinsecas como extrinsecas de su mentalidad y
habilidades.

La lectura 2 - Innovacion en modelos de negocio: la metodologia de osterwalder en la
practica, en este paper, el autor plantea que Alexander Osterwalder dio un paso
importante en el mundo de los modelos de negocio al proponer una ontologia de nueve
blogues y unas reglas de interrelaciones entre ellos, que constituye una herramienta que
facilita y da claridad sobre las actividades de disefio, evaluacion e innovacion de modelos
de negocio, tanto por su caracter holistico como por la sencillez de los conceptos.

La lectura 3 - Evolucién de modelos de negocios: hacia una vision de la estrategia en
términos de coherencia dinamica, presenta la dindmica de los modelos de negocio
mostrando como distintos cambios deseados o emergentes alteran de forma positiva o
negativa su consistencia. Destaca la importancia para directivos de asegurar la
consistencia dinamica entre los distintos elementos del modelo de negocio anticipando
las repercusiones de los cambios en una dimension sobre las otras.

La lectura 4 — Modelos de decision bajo una perspectiva de analisis de sus procesos,
plantea que los ejecutivos deben caminar en una fina linea entre dos extremos: por una
parte, la toma de decisiones arbitrarias sin un estudio riguroso de la situacién
problematica, basandose en corazonadas o intuicidn; por otra parte, apoyarse demasiado
en andlisis racionales y cuantitativos.

ANALISIS DE LA PROBLEMATICA EN EL CASO

Red Ambiental es una empresa nacida en el corazon del ingeniero Alfredo Vega, la cual
surge de la necesidad que, en su proceso de formacion y desarrollo de una tesis para obtar
pos su titulo de magister en ingenieria ambiental, identifica en instituciones generadoras


http://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/EY-Nace-o-se-hace-Decodificar-el-ADN-del-emprendedor/$FILE/EY-Nace-o-se-hace-decodificar-el-ADN-del-emprendedor.pdf
http://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/EY-Nace-o-se-hace-Decodificar-el-ADN-del-emprendedor/$FILE/EY-Nace-o-se-hace-decodificar-el-ADN-del-emprendedor.pdf
http://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/EY-Nace-o-se-hace-Decodificar-el-ADN-del-emprendedor/$FILE/EY-Nace-o-se-hace-decodificar-el-ADN-del-emprendedor.pdf
http://www.eafit.edu.co/revistas/revistamba/documents/innovacion-modelo-negocio.pdf
https://ubr.universia.net/article/view/708/evolucion-modelos-negocio-vision-estrategia-terminos-coherencia-dinamica
https://ubr.universia.net/article/view/708/evolucion-modelos-negocio-vision-estrategia-terminos-coherencia-dinamica
http://revistas.urosario.edu.co/index.php/empresa/article/view/1326
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de residuos peligroso, como hospitales, laboratorios clinicos, centros médicos Yy
odontoldgicos, entre otros, en algunos municipios de los departamentos de Bolivar,
Magdalena, Atlantico y Sucre en Colombia, dentro de sus procesos de gestion de dichos
residuos.

Esta actividad, que a pesar de encontrarse regulada bajo Marco Legal colombiano desde
el afio 2002, y vigilada por distintos entes de control como los Ministerios de Salud,
Ambiente, Transporte, Procuraduria General de la Nacion, Corporaciones Auténomas
Regionales, Secretarias de Salud y de Ambiente de los diferentes municipios, entre otros,
era desarrollada por muchas instituciones, especialmente prestadoras de servicios de
salud en regiones o municipios no capitales, de una manera informal y sin cumplir con la
normatividad vigente.

El caso cuenta una historia de mas de diez afios, en donde a partir de la mirada de su
fundador, invita a reflexionar sobre las situaciones a las que se enfrenta un emprendedor
y las decisiones y situaciones que van configurando la iniciativa empresarial y moldeando
un modelo de negocio hasta tranformarse en un negocio rentable y de rapido crecimiento.

En el mundo de los negocios una de las mejores y mas efectivas fuentes de ensefianza es
la casuistica. En este sentido, en el presente documento se presenta la historia de Alfredo
Vega en sus mas de diez afios en el desarrollo de su empresa RED AMBIENTAL, con el
propdsito de entender y ensefiar los conceptos basicos con los que un modelo de negocio
puede funcionar y ser sostenible, incluso después de haber sobrevivido a una épocas de
crisis y desafios.

De manera especifica, el caso busca dar respuesta al interrogante ¢cémo las decisiones
gue va tomando el emprendedor, generadas por cambios emergentes y voluntarios,
afectan el funcionamiento y los resultados de las empresas?, en este sentido, el analisis
del caso girara entorno a las siguientes preguntas generales:

- ¢Cuales son las situaciones y hechos, relevantes y secundarios, a los que se ve
enfrentado Alfredo Vega como fundador y gerente de Red Ambiental?

- ¢Cuales son los hechos e inferencias o supuestos sobre los cuales se basa la toma
de decisiones, por parte de los personajes del caso, en las diferentes etapas en la
historia de la empresa?

- ¢Cuales son las alternativas mas promisorias para el crecimiento futuro de la
empresa y cuales serian las ventajas y desventajas de cada una de estas
alternativas?

- ¢Como se debe redisefiar el modelo de negocio de la empresa para que sea
coherente con el entorno actual sin perder el proposito para la cual fue creada?

PLANEACION DE LAS ACTIVIDADES

Inicialmente el analisis y discusion del caso estan programados para tener una duracion
de 180 minutos, distribuidos de la siguiente manera:

Actividad Lugar Tlempo

(en minutos)
Preparacion individual (Estudiante) Fuera de clase 45
Introduccion al caso Enelaula 10
(Facilitador)
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Analisis de Equipos (Minimo 3| Enelaula

Maximo 5 estudiantes / equipo - 45
Suegrido)

Discusion del Caso Enelaula 60
(Plenaria)

Cierre En el aula 20
Totales 180

Actividades Previas

Por parte del profesor: Se propone al profesor hacer la entregua del material
(caso, preguntas generales y lecturas sugeridas) a los estudiantes para su
preparacion y analisis, al menos una semana antes.

Por parte de los estudiantes: Preaparacion individual del caso. Esta actividad
incluye la lecturay analisis del caso a las luz de los temas tratados y la preparacién
de las respuestas a las preguntas generales.

Actividades Durante la Sesion (Iniciales)

Por parte del profesor: Se propone al profesor iniciar la sesion recordando las
ventajas de usar el método de estudio de casos y sus dinamicas. Luego el profesor
presenta un breve resumen del Caso, haciendo énfasis en los temas sobre los
cuales desarrollara la sesion. Para el analisis del caso, el profesor debera organizar
grupos de trabajo (se sugiere que sean grupos de 3 a 5 personas, dependiendo del
namero de estudiantes presentes). A continuacion el profesor entregara a cada
grupo de trabajo las herramientas que facilitaran el analisis del caso®. (Se sugieren
las siguientes: Linezo de Canvas para Modelo de Negocio, Notas Adhesivas de
Colores y Marcadores).

Por parte de los estudiantes: Se organizan en los grupos de trabajo, de acuerdo
a las directrices planteadas por el profesor, apropiandose de los materiales y
disponiéndose para el analisis del caso.

Actividades Durante la Sesion (Desarrollo — Manejo en Grupos Pequefios)
El Profesor orienta a los estudiantes en la realizacion del analisis del caso a través de dos
actividades especificas:

Actividad 1 - Construccion de una linea de tiempo: El profesor solicita a cada
uno de los grupos que levanten una linea de tiempo donde identifiquen, en la parte
superior, las situaciones presentadas en cada uno de los hitos del desarrollo de la
empresa, Yy en la parte inferior, las decisiones tomadas por el gerente.

Actividad 2 - Levantamiento Modelo de Negocio: Cada grupo de trabajo debera
levantar, a través de la herramienta Lienzo de Canvas, el Modelo de Negocio de
la Empresa en cada una de las 3 etapas centrales del caso. Inicilamente se
levantaria el Modelo cero o inicial, correspondiente a la Etapa Inicio de la
Aventura y la Tenacidad de un Emprendedor, luego se pasara a la segunda
etapa correspondiente al apartado La Puesta a Punto, y finalizaran con el

8 Estas herramientas permitiran la orientacion del analisis dentro del marco tedrico propuesto por
Osterwalder sobre el disefio de modelos de negocio
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apartado La Apuesta por el Crecimiento. Para esta actividad el profesor debe
solicitar a los estudiantes que utilicen Notas Adhesivas con colores diferenciados
para cada una de las etapas.

Actividades durante la Sesion (Desarrollo — Manejo en la Plenaria)
Inicialmente, se sugiere pedir a los estudiantes explicar de manera general el desarrollo
de la empresa RED AMBIENTAL vy las principales situaciones a las que se enfrenta a lo
largo de su historia.
Las preguntas detonantes para el desarrollo de la discusion son:

1. ¢Cuédles son los hechos més relevantes de la historia de la empresa?

2. ¢Cuadles son las principales problematicas a las que se ve enfrentada?

3. ¢Cuadles fueron las decisiones emergentes y voluntarias tomadas por parte
del emprendedor?

4. ¢Cuales son las caracteristicas del emprendedor a lo largo del caso?.

5. ¢Cudles son los elementos que configuran el Modelo de Negocio de Red
Ambiental en cada una de las etapas de su historia?

Las respuestas a las tres primeras preguntas se van anotando en un pizarrén dibujando
una linea de tiempo, colocando los hechos y problematicas en la parte superior de la linea,
y las decisiones en la parte inferior, diferenciando, a traves de colores, las decisiones
emergentes y las decisiones voluntarias.

Por otra parte, las respuestas a la pregunta sobre las caracteristicas del emprendedor se
van anotando a lo largo del lado derecho de la pizarra.

Adicionalmente, los estudiantes propondran diferentes alternativas al caso; este ejercicio
permitira observar la manera en que los estudiantes lo entienden.

Plan de Pizarra

(3) Canvas del Modelo de Negocio (Inical y evolucion) (2) Caracteristicas
del Emprendedor

(1) Linea de Tiempo

Situaciones Externas

| | |
_ (afios)
Decisiones
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DESARROLLO DEL CASO RED AMBIENTAL

El profundo cambio social y econdmico en que se esta operando hoy en nuestra sociedad,
ha dejado de manera evidente que la creacién de empresas aparece como uno de los
principales motores de la generacion de empleo. Asi mismo, el dindmico mundo de los
negocios implica a su vez un proceso constante de aprendizaje y adaptacion, en donde los
gerentes que se cierren a nuevos conocimientos se condenan al fracaso y al de sus
empresas.

Durante cada dia de su vida laboral los emprendedores y gerentes se enfrentan a
situaciones, en donde, su manera de entender como se relacionan sus organizaciones con
el entorno o cdmo éstas deberian funcionar desde adentro, se convierten en el sustento
para la toma de decisiones, las cuales al final, determinan la sostenibilidad y el desempefio
de las mismas.

En este escenario, el caso del ingeniero Alfredo Vega, como fundador y gerente de Red
Ambiental, no ha sido la exepcion. Desde la identificacién de la oportunidad de negocio
en el afio 2.002 hasta el 2.012 cuando la empresa se encuentra en su techo de crecimiento,
se ha visto afectado por situaciones y hechos que han puesto en riesgo la estabilidad y
supervivencia de su empresa. Los retos que ha enfrentado el emprendedor, producto de
un entorno en constante cambio, lo llevo a tomar decisiones que repercutieron en el
modelo de negocio, como respuesta a los cambios emergentes y voluntarios.

A continuacion, se presentan posibles respuestas a los interrogantes del caso, teniendo en
cuenta los cuatro temas relacionados: Las caracteristicas del emprendedor, el disefio del
modelo de negocio, la toma de decisiones y la configuracion estratégica.

Caracteristicas del Emprendedor: Visualizar, actuar y tomar riesgos

Los emprendedores tienen una funcién fundamental en la economia global. Al crear
negocios nuevos, generan empleos, aumentan la actividad econdmica e impulsan la
innovacion. Sin embargo, a pesar de la influencia positiva que tienen en la prosperidad y
el crecimiento a nivel global, continGan perteneciendo a un segmento, a menudo
incomprendido, del mundo de los negocios. A pesar de décadas de investigacion
académica sobre el tema, no existe una definicion universal sobre el espiritu
emprendedor, ni tampoco un acuerdo sobre las caracteristicas y comportamientos que
describen a los lideres emprendedores.

Pese a lo anterior, el informe presentado por Ernst & Young Global (2011) sefiala que el
elemento medular del emprendedor consta de una manera de ver el mundo y la capacidad
para actuar con base en esa vision. Los lideres emprendedores tienen una caracteristica
personal de contar con un fuerte locus de control, una visién oportunista y disposicion
para tomar riesgos (y posiblemente fracasar). Estas caracteristicas se encuentran en el
centro del modelo propuesto por esta firma. Sefialan a su vez, que este debe ser visto
como “‘esto y esto” no “o esto o esto”, ya que es una combinacion de todas 1as capas que
distinguen a los lideres emprendedores de sus pares.

La habilidad para visualizar oportunidades y la capacidad para actuar con base en esa
vision es una de las caracteristicas claves que el caso ofrece sobre Alfredo Vega.

“Todas estas posibilidades revolotean en su cabeza mientras admira el paisaje
desde su oficina. No estd preocupado, por el contrario, siente algo de emocion,
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sabe que hay un nuevo reto y sabe cuales son sus opciones, una ligera sonrisa se
dibuja en su cara”.

- Preambulo

“Luego de investigar las caracteristicas de este mercado, especificamente la linea
hospitalaria y de entender la situacion en los Departamentos de Bolivar,
Atlantico, Magdalena y Sucre, lleg6 a la conclusion que ninguna empresa estaba
dispuesta a gestionar los residuos peligrosos generados fuera de las ciudades
capitales (...)La oportunidad de negocio le fue evidente y rapidamente empezo a
hacer las indagaciones pertinentes”

- De la Oportunidad a la Idea De Negocio

“A mediados del 2002 comienza la etapa de prospeccion y las visitas a posibles
clientes (...). Al ver la reaccién positiva se emociond con la idea de cristalizar la
actividad. La emocion del ingeniero Alfredo Vega y sobre todo la firme conviccion
de que ésta seria una idea exitosa, fue transmitida a su familia... ”

- El Inicio de la Aventuray la Tenacidad de un Emprendedor

La disposicion para tomar riesgos (y posiblemente fracasar) es otra de las caracteristicas
de este personaje, que son evidentes desde el inicio del caso:

“...hablo con los gerentes de las principales empresas tradicionales encargadas
de la gestion de residuos peligrosos, y estos le recomendaron que no se metiera
en ese negocio (...). Pese a estas recomendaciones, su inquietud frente a la idea
lo llevo a consultar con otras personas del mundo de los negocios, las cuales
respondieron de forma parecida a lo sefialado por los gerentes de las empresas
tradicionales...”

- De la Oportunidad a la Idea De Negocio

“Aunque al finalizar el 2005, la base de clientes seguia siendo baja, la actividad
comercial se habia incrementado (...). Las tareas, retos y el mismo riesgo
asumido en la empresa aumentaban, lo cual siempre fue una buena sefial para la
gerencia”.

- El Inicio de la Aventuray la Tenacidad de un Emprendedor

El espiritu emprendedor estd estrechamente ligado a la iniciativa y a la accién. Las
personas dotadas de espiritu emprendedor poseen la capacidad de innovar; tienen
voluntad de probar cosas nuevas o hacerlas de manera diferente.

“Con el proposito de diferenciarse del resto de gestores, se iniciaron varias
acciones. (...), se comenz6 a suministrar a los clientes las bolsas con las
especificaciones técnicas establecidas para el embalaje de residuos peligrosos
hospitalarios, y aunque para los gestores de residuos peligrosos, esta no era una
exigencia legal, se determiné que dicha accion seria un valor agregado, lo que a
su vez implicitamente otorgaba a Red Ambiental un mejor posicionamiento en el
mercado”
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El espiritu emprendedor no debe confundirse con el llamado espiritu de empresa. Este
sOlo consiste en identificar oportunidades y reunir recursos suficientes de naturaleza varia
para transformarlos en una empresa. Sin embargo, el que llamamos espiritu emprendedor
conlleva un aspecto mucho mas amplio de actitudes positivas. El espiritu emprendedor
supone querer desarrollar capacidades de cambio, experimentar con las ideas propias y
reaccionar con mayor apertura y flexibilidad.

“...Ia formacion de Alfredo Vega como magister en ingenieria ambiental, le
permitié disefiar programas y capacitaciones relacionadas con la gestion de
residuos peligrosos (...) Fue asi como se encargd de capacitar en gestion de
residuos peligrosos a todos sus colaboradores (...)Posteriormente empieza a
ofrecer capacitaciones a sus clientes, lo cual mejoré la relacion comercial y la
forma en que estos entregaban sus residuos .

El espiritu emprendedor presenta una doble faceta. Por un lado, el espiritu emprendedor
supone saber lanzar nuevos proyectos con autonomia, capacidad de asumir riesgo, con
responsabilidad, con intuicion, con capacidad de proyeccidn al exterior y con capacidad
de reaccionar y resolver los problemas. Por otro lado, también supone saber llevar a cabo
proyectos de otros con el mismo espiritu de innovacion, responsabilidad y autonomia.

“...Para lograr este plus, Red Ambiental desarrollé una alianza de mutuo
beneficio con un fabricante de bolsas local quien gracias a los conocimientos
adquiridos en este nicho de mercado, con el tiempo se especializd vy
posteriormente empez6 a comercializar esta linea de bolsas en algunos hospitales
en la ciudad de Cartagena”.

Disefio del Modelo de Negocio

La innovacion en el campo de la gerencia es una fuente muy importante de generacion de
valor en el mundo empresarial (Hamel, 2006; Barsh, 2008: 25-35). Las ontologias, como
formas o esquemas de representacion de conceptos abstractos en forma universal, son un
caso importante de este tipo de innovacion.

Un modelo de negocio es una herramienta conceptual que, mediante un conjunto de
elementos y sus relaciones, permite expresar la l6gica mediante la cual una compafiia
intenta ganar dinero generando y ofreciendo valor a uno o varios segmentos de clientes,
la arquitectura de la firma, su red de aliados para crear, mercadear y entregar este valor,
y el capital relacional para generar fuentes de ingresos rentables y sostenibles
(Osterwalder, 2004).

“Cuando empecé con Red Ambiental, los generadores no tenian planes de gestion
de residuos peligrosos y lo peor es que no habia conciencia de la necesidad de
dar cumplimiento a las exigencias legales, llevamos una solucion ambiental a una
region que nadie miraba y con inmensos pasivos ambientales”, Recordaba

Alfredo Vega.

Osterwalder definidé una ontologia consistente en una estructura de nueve bloques
tematicos (Osterwalder, 2004, 2007, 2008, 2009), que agrupan las principales variables
de un negocio. En su modelo el blogue tematico del centro representa el conjunto de la
oferta de valor que se dirige a uno o varios segmentos de mercado a través de unos canales
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y con una forma especifica de relacionamiento con los respectivos clientes; los tres
asuntos anteriores estan representados por los bloques de la derecha.

Propuestas de valor y segmentos de cliente:

Red Ambiental es una empresa de Servicios, cuyo objeto social es la gestion
externa de residuos peligrosos (Respel), especialmente hospitalarios(...) Su
actividad principal se centra en la recoleccidn, transporte, tratamiento y
disposicion final de residuos hospitalarios peligrosos (...) originados en
instituciones prestadoras de servicios de salud tales como hospitales, consultorios
médicos, odontoldgicos y laboratorios clinicos, entre otros (...) ubicados fuera de
las ciudades capitales.

“La propuesta de valor de la empresa incluye elementos adicionales al
tratamiento de residuos, como la entrega del material necesario para el embalaje
de residuos y asesorias de indole ambiental .

Canales y relacionamiento:

“La gestion comercial es totalmente personalizada y se han desarrollado vinculos
comerciales estrechos con cada uno de los clientes. Esto ha permitido conocer
detalladamente los atributos que mas valora cada uno de ellos y hacer una mejor
presentacion de las ventajas ofrecidas .

“Las tarifas estan en la media de la oferta del mercado y los plazos para realizar
los pagos son flexibles”

Los bloques tematicos de la parte izquierda representan los recursos, actividades y
terceros que actuan como aliados, necesarios para producir y mantener la oferta de valor.
Los bloques inferiores representan el reflejo de ingresos y costos del conjunto anterior.

“El ingeniero Vega dedicé gran parte de su tiempo a asegurar que la empresa
diera estricto cumplimiento en todo lo referente al area legal. Eventualmente
obtuvo todos los permisos ambientales y legales para realizar la operacién y
diseid los primeros contratos de prestacion de servicio con los clientes.
Simultdneamente visitaba clientes potenciales...”

“Normalmente en cada municipio sélo hay un generador de residuos peligrosos,
por tal razon es importante que las rutas tengan la mayor cantidad de municipios
interconectados, de forma tal que se justifiquen los esfuerzos operativos .

“Red Ambiental cuenta con una flota operativa que atiende las diferentes rutas
de recoleccion en su area de influencia. Cada una se disefia con el propdsito de
atender la mayor cantidad de clientes, aprovechar al maximo la capacidad del
camion y minimizar la duracion de la ruta”.

“... la labor de mercadeo es constante y busca identificar nuevos generadores
que fortalezcan las rutas existentes..
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Entre las actividades clave de la empresa se encuentran:
- Gestion comercial, especialmente la prospeccion y visitas a potenciales clientes
- Disefio y seguimiento a rutas de recoleccion
- Cumplimiento en todo lo referente al area legal
- Gestién de cobro
- Mantenimientos preventivos y correctivos a vehiculos
- Capacitacion del personal

Entre los recursos clave de la empresa se encuentran:
- Vehiculos recolectores
- Informacién legal
- Conocimiento exhaustivo de las zonas

Evolucion del Modelo de Negocio

A pesar del interés de una vision dinamica del modelo de negocio, su uso,
paraddjicamente, suele ser estatico. EI modelo de negocio de una organizacién cambia
cuando esa organizacion observa o dispara una evolucion sustancial en la estructura o el
volumen de sus costes o0 ingresos. Estas evoluciones llevan a un aumento o a una
disminucion del rendimiento del modelo de negocio y de su sostenibilidad.

En el caso de rendimientos insatisfactorios o en recesion, una organizacion se vera
estimulada a cambiar su modelo de negocio. Estos problemas pueden ser temporales,
especialmente cuando la organizacion es joven y el modelo de negocio todavia no se ha
estabilizado. En esta situacion, un empresario tiene que encontrar progresivamente una
solucion para que su actividad sea rentable, mediante el cambio de los diferentes
componentes de su modelo de negocio.

“Luego de un afio de operaciones, la empresa se vio en una situacion de iliquidez.
Gran parte de los clientes tenian problemas administrativos y financieros; la
rotacion de cartera no era buena y esta situacion sumada al bajo musculo
financiero de la empresa, derivd en el cese temporal de su operacion. Los
reclamos telefonicos no se hicieron esperar y por primera vez, la sensacion de
fracaso se asomo. Fue una experiencia dura de afrontar y golped animicamente
al sefior Vega. El servicio gque estaba brindando, que evidentemente era necesario
y que definitivamente mejoraba la calidad de vida de muchas personas, no estaba
dando los resultados esperados. Era inviable optar por créditos bancarios pues
no tenia forma de respaldarlos y los prestamos familiares ya estaban totalmente
agotados, practicamente le debia a toda su familia. La empresa estuvo sin poder
operar casi un mes”.

“Este periodo fue aprovechado para intensificar la gestion de cobro (...) Para el
gerente se hizo evidente que se debia mejorar la gestion de cobro, si bien los
clientes tenian dificultades para pagar, al hacerles seguimiento se lograba mayor
efectividad del recaudo. A partir de ese momento se definieron mejor las politicas
comerciales”.

Pero una organizacion también puede vigilar algunas evoluciones de su entorno o la
llegada de nuevas y agresivas incorporaciones que pueden hacer necesario un cambio en
el modelo de negocio. Una empresa puede subcontratar sus suministros sin cambiar el
valor gue se entrega a los clientes, puede adquirir nuevos recursos o desarrollar nuevas
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competencias, sin cambiar los otros dos componentes de su modelo de negocio, puede
reducir los precios o entregar mas valor a los clientes a través de los nuevos servicios,
independientemente de los recursos que movilice, o sin modificar su organizacion. Por
consiguiente, algunos cambios en la forma en que una organizacion genera ingresos no
alteran de forma dréstica su modelo de negocio.

“Con el proposito de diferenciarse del resto de gestores, se iniciaron varias
acciones. Desde el punto de vista operativo, se comenzO a suministrar a los
clientes las bolsas con las especificaciones técnicas establecidas para el embalaje
de residuos peligrosos hospitalarios, y aunque para los gestores de residuos
peligrosos, esta no era una exigencia legal, se determin6 que dicha accion seria
un valor agregado, lo que a su vez implicitamente otorgaba a Red Ambiental un
mejor posicionamiento en el mercado ”.

“La entrega de las bolsas les proporcionaba a los clientes facilidades logisticas
y econdmicas, y su gestion interna se veia favorecida debido a que, por sus bajos
volimenes de generacion de residuos hospitalarios, antes de esta alternativa
debian realizar grandes compras de bolsas que tenian un ciclo de recompra
superior a un afo. Para lograr este plus, Red Ambiental desarrollé una alianza
de mutuo beneficio con un fabricante de bolsas local quien, gracias a los
conocimientos adquiridos en este nicho de mercado, con el tiempo se especializd
y posteriormente empezd a comercializar esta linea de bolsas en algunos
hospitales en la ciudad de Cartagena”.

“Por otra parte, la formacion de Alfredo Vega como magister en ingenieria
ambiental, le permitié disefiar programas y capacitaciones relacionadas con la
gestion de residuos peligrosos (...) Posteriormente empieza a ofrecer
capacitaciones a sus clientes, lo cual mejordé la relacion comercial y la forma en
que estos entregaban sus residuos .

“Red Ambiental empezé a entregar gratuitamente a sus clientes, recipientes
especializados para almacenar residuos cortopunzantes (agujas, bisturies,
lancetas, etc.), también conocidos como “guardianes”. Esta medida junto a la
entrega sin costo de las bolsas para el embalaje de residuos peligrosos
hospitalarios que se venia haciendo desde afios atras, fortalecio mas las
relaciones comerciales con los clientes, quienes perciben estas medidas como de
alto valor agregado. Los Guardianes, eran entregados exclusivamente a los
clientes que tenian un buen comportamiento en cartera o en casos donde estos
hacian esfuerzos para normalizar sus ciclos de pagos .

“El resto de empresas que gestionaban residuos peligrosos habian entrado en
guerra de tarifas afectando la media del precio de venta. En consecuencia, el
precio de venta se habia reducido cerca de un 20% llegando a limites donde
incluso era mejor no participar en algunas licitaciones. Red Ambiental opt6 por
mantener sus precios (los cuales no se habian modificado en los ultimos 24
meses), con el fin de evitar la pérdida de clientes; igualmente se enfocaron en el
control y reduccion de los costos operativos y administrativos ”.
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Cada uno de los elementos constituyentes de un modelo de negocio puede cambiarse
voluntariamente o modificarse mediante evoluciones emergentes, en parte, fuera del
control de la organizacion. Esas evoluciones emergentes pueden proceder del entorno,
pero también de los efectos no anticipados de una decision voluntaria o de la dindmica
del propio modelo de negocio, a través de la incidencia indirecta en el gasto pablico, de
la apertura de nuevas oportunidades y, en general, de la creacion de circulos virtuosos o
Viciosos.

La representacion del modelo de negocio de una empresa aparece concretamente como
una buena herramienta para que los directivos mediten acerca de la dindmica de sus
organizaciones. Desde luego, insiste en las consecuencias sistémicas sobre el modelo de
negocio del cambio emergente en el entorno, en las consecuencias emergentes de las
decisiones estratégicas sobre el modelo de negocio actual y su rendimiento y sobre las
consecuencias emergentes de la dindmica del modelo de negocio.

Dadas las caracteristicas de la evolucion del modelo de negocio, la sostenibilidad de una
organizacion puede referirse a su capacidad para prever las consecuencias sistémicas de
un determinado cambio en un componente dado de su modelo de negocio. Tal capacidad
permite a los voluntarios adaptarse a las evoluciones que van surgiendo en el entorno,
pero ademas permite crear circulos virtuosos que siguen una decision estratégica que
modifica un componente del modelo de negocio de la compafiia. A esta capacidad para
sobreponerse a la compensacion entre la coherencia de un modelo de negocio y la
necesidad periodica de cambio de la mayoria de los sectores, le otorgamos la etiqueta
“coherencia dindmica”. Asi, la coherencia dinamica permite a una empresa construir y
mantener un rendimiento sostenible, al tiempo que cambia su modelo de negocio

Cierre del Caso: La Toma de Decisiones como Eje Fundamental de la Gestion

La gran pregunta que nosotros respondemos en el caso: ¢Como las decisiones que se
toman a nivel de la gerencia le dan forma a la organizacion? A partir de alli, es decir
de esa toma de decisiones, se define como las organizaciones pueden convertir crisis en
oportunidades. La gerencia identifica el problema y toma decisiones y estas decisiones
van sustentadas en el analisis que se les hace. Dentro de los pasos fundamentales para
generar valor, muchas decisiones se deben llevar a cabo en las organizaciones, unas con
previa planificacion y otras inciertas, unos con resultados positivos y otras con resultados
negativos. Estas decisiones no son mas que un proceso de prueba y error, donde los altos
directivos se ven enfrentados a tomar decisiones muchas veces de manera racional y otras
intuitivas. La toma de decisiones obedece a la estabilidad o inestabilidad del entorno que
afecta a las organizaciones, tanto por factores externos como internos.

A lo largo del caso, se hace evidente, especialmente por parte de Alfredo Vega, la
necesidad e importancia de la toma de decisiones a nivel gerencial, racionales unas, e
intutivas otras, que le han permitido ir ajustando su modelo de negocio para responder de
forma agil y efectiva a los diferentes retos y momentos de crisis que ha experimentado.
Dado el comportamiento dindmico, y muchas veces aleatorio del entorno,
fundamentalmente, el proximo en el cual ejerce su actuacion la empresa, elementos como
la entrega de bolsas, las capitaciones, la gestion de cobros amarrados a beneficios
adicionales para los clientes, son ejemplos claros de los ajustes o tomas de decisiones que
tomd y le ha permitido a la empresa evolucionar el modelo de negocio con el que inici
y el que actualmente se tiene como base para al generacion de valor, y generar
rentabilidad que permita la sostenibilidad del negocio.
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Por dltimo, un modelo de negocio raras veces se descubre de inmediato. Para crear una
coherencia interna o adaptarse al entorno, es necesario realizar sucesivos ajustes,
producto de la toma de decisiones (Gomez, 2014). Como Winter y Szulanski (2001: 731)
argumentan: “La formula o el modelo de negocio, lejos de ser una cantidad de
informacién que se revela de una sola vez, normalmente es un conjunto complejo de
rutinas interdependientes que se descubren, ajustan y matizan mediante la accion”.

Epilogo: “Tomando el Toro por los Cuernos”: Desarrollo de Habilidades para
Gestionar el Crecimiento

En el afio 2012, Alfredo Vega, conciente de la necesidad de crecer de manera formal
regresa a al aula de clase, esta vez como estudiante de un programa de Mestria en
Administracién de Negocios — MBA, su reto, adquirir las habilidades que le permitieran
gestionar de manera estratégica los asuntos de su empresa.

“Durante mucho tiempo habia gestionado Red Ambiental de manera empirica, a partir de
ensayo Y error, algunas veces pagamos un alto costo, (...) realmente no sabia nada sobre
gestion de empresas, mas alla de lo que ibamos aprendiendo sobre la marcha. Sabia que
para crecer y ser mas eficaz debia prepararme”.

La vision holistica de la organizacion y la fuerte fundamentacion en direccion estratégica
adquirida a lo largo del MBA, lo llevaron a replantear la manera como venia gestionando
los asuntos de la empresa, especialmente en lo concerniente a la estrategia, la estructura
y los procesos de la organizacion. El disefio de planes y la formalizacién de algunos
procesos clave fueron el resultados de las primeras acciones que llevo a la pratica. Sin
embargo, se le hizo evidente, que para poder llevarlos a cabo, involucrar y comprometer
al personal, era una tarea clave. Los estilos de direccion y la gerencia participativa, como
conceptos fundamentales revisados en algunos cursos del programa, comenzaron a tener
sentido y aplicacion practica que lo llevo a tener en cuenta al personal, involucrandolos
en la toma de decisiones. Asi mismo, con ayuda de estos, a través de la identificacion de
necesidades de capacitacion, se disefiaron planes de formacion.

Entre los cursos desarrollados por el personal se incluyd una formacion en sistemas de
gestion integral, lo que llevo al levantamiento de los principales procesos
organizacionales, definiendo con mayor rigor y precision roles, tareas y recursos, que
repercutieron positivamente en la eficiencia de la compafiia. En la actualidad, se estan
preparando para la certificacion en la norma de calidad 1SO: 9000.

Por otra parte, entre los planes desarrollados, se establecieron metas de crecimiento que
incluyeron seguir creciendo a nuevos mercado con caracteristicas similares, lo cual
implico el aumento de la flota operativa y el redisefio de rutas para la gestion de residuos.
Al mismo tiempo, la empresa incursiono en el desarrollo de nuevos servicios a través de
la gestion de residuos como aceites, materiales electronicos y otros desechos peligrosos
no hospitalarios, que se encontraban en las mismas zonas que ya operaban, permitiendo
mejorar su cifra de negocio aprovechando su base de capacidades y experiencia adquirida.

En el afio 2013 Alfredo Vega, a partir de una actividad consistente en el envio de
informacion generada en el desarollo del proceso de gestién de residuos, identificd una
nueva oportunidad de negocio, esta vez en el sector de las Tecnologias de Informacion.
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Esta nueva idea di6 surgimiento a Red Procesal, una empresa dedicada a la digitalizacion
de informacion y envio de notificaciones sobre procesos juridicos generados en juzgados.
El desarrollo de esta iniciativa, gener6 una nueva dinamica a Red Ambiental,
compartiendo recursos y conocimientos clave que mejoraron sus capacidades.

En la actualidad, la planta de personal conjunta de las dos empresas suman alrededor de
treinta personas. Alfredo Vega, aunque legalmente sigue siendo el representante legal de
Red Ambiental, la gerencia operativa de las dos empresas estan acargo de dos personas
que han crecido con la empresa. La confianza depositada en ellas, le ha permitido a
Alfredo dedicarse méas al manejo global de la empresa y menos a la parte operativa, lo
cual le ha permitido dedicarse a la identificacién de nuevas oportunidades de negocio, en
donde la internacionalizacién se encuentra entre los nuevos retos de crecimiento.
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