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Listado de abreviaturas

AMIF Asociacion Mexicana de la Industria Fotovoltaica.

ANES Asociacién Nacional de Energia Solar.

ASOLMEX Asociacion Mexicana de Energia Solar.

CFE Comision Federal de Electricidad.

FV Fotovoltaico.

Glz La Cooperacion Alemana al Desarrollo Sustentable, por sus siglas en
aleman.

GSD Generacion solar distribuida.

GDBT Gran Demanda en Baja Tension.

IISD International Institute for Sustainable Development.

JTBD Trabajo para realizar, por sus siglas en inglés.

MTBF Tiempo Medio entre Averias (Mean time between failures), a mayor
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PPA Contrato de compra de energia, por sus siglas en inglés.
RAMT Riego Agricola en Media Tension.

RSE Responsabilidad social empresarial.

TrEM Programa Apoyo a la Transicion Energética en México.
UIIE Unidad de Inspeccién de la Industria Eléctrica.

UVIE Unidad de Verificacion de Instalaciones Eléctricas.

VUCA Vulnerable, incierto, complejo y ambiguo, por sus siglas en inglés.




Resumen ejecutivo

A inicios del 2021, en el marco del programa Apoyo a la Implementacion de la Transicion
Energética en México (TrEM), la Cooperacion Alemana al Desarrollo Sustentable (GIZ México)
se establecié una alianza estratégica con las principales asociaciones del sector fotovoltaico a
nivel nacional.

El motivo de la alianza con la Asociacion Mexicana de la Industria Fotovoltaica (AMIF), la
Asociacién Nacional de Energia Solar (ANES) y la Asociacibn Mexicana de Energia Solar
(ASOLMEX) fue disefar y llevar a cabo el proyecto “Asistencia técnica para fortalecer a
empresas desarrolladoras de proyectos de generacion distribuida en México”.

Objetivo

El objetivo del proyecto fue proveer asistencia técnica a 30 empresas del sector de generacion
solar distribuida (GSD) en temas empresariales para la innovacion en sus modelos de negocio, y
de esta manera, contribuir a la resiliencia y al fortalecimiento del sector.

Metodologia

El proyecto se organizé en 4 fases, y se llevé a cabo de manera virtual, las fases se presentan a
continuacion:

1. Definicion y desarrollo de los materiales de capacitacion para el fortalecimiento empresarial.
2. Convocatoriay seleccién de 30 empresas medianas pertenecientes a las asociaciones aliadas.

3. Implementacion del curso de fortalecimiento empresarial y del taller de innovaciéon en modelos
de negocio de GSD.

4. Seleccién de 10 empresas de desempefio destacado durante la capacitacién, para recibir
mentoria especializada en la puesta en marcha de su modelo de negocio.

Estructura del documento

En el presente documento se describen cada una de las fases del proyecto, y los principales
resultados. Asimismo, se presentan conclusiones y recomendaciones para impulsar la cultura
empresarial y la innovacién en los modelos de negocio de la GSD.

Resultados generales

Las y los empresarios participaron de manera comprometida durante todas las fases del
programa. La GIZ México y las asociaciones solares disefiaron y llevaron a cabo este proyecto
procurando la participacion activa del liderazgo femenino en el sector; se logro la participacion de
31 mujeres y 32 hombres durante durante las 8 semanas del programa en el cual se impartieron
44 horas de capacitacion y durante las ocho semanas de mentoria que se provey6 a 10 empresas.

El proyecto proporcioné un espacio de encuentro profesional, procur6é una experiencia empética,
entrego contenidos especializados para el sector de la GSD, facilité el aprendizaje y la interaccion
entre lideres, quienes pudieron intercambiar impresiones, opiniones, mejores practicas, y ampliar
su red sectorial a nivel nacional.

En cuanto al fortalecimiento empresarial, se reforzaron conceptos de liderazgo en contexto VUCA
(vulnerable, incierto, complejo y ambiguo, por sus siglas en inglés), se abordaron temas tales



como resiliencia, alta direccion, comunicacion, delegacién, trabajo en equipo virtual,
sustentabilidad, finanzas sanas, metodologias y herramientas de innovacion.

Se reforzaron conocimientos técnicos y de modelos de negocio de la generacion solar distribuida.

Se facilité el aprendizaje y la aplicacién practica de las principales metodologias y herramientas
de innovacion, principalmente se utilizé el lienzo del modelo de negocio, conocido como canvas
(Osterwalder et al, 2010). A partir de esta metodologia se logré apoyar a 28 empresas en la
innovacion en su modelo de negocio.

Se brindé acompafiamiento especializado individualmente a 10 empresas para innovar en su
modelo de negocio y generar un plan con proyectos, métricas clave y presupuestos.

Las innovaciones resultantes se enfocaron principalmente en los siguientes aspectos:

La propuesta de valor hacia los clientes.

La capacitacion y la profesionalizacion del personal.

La estandarizacion de procesos con métricas clave de desempefio.

La interpretacion de la contabilidad para mejorar la toma de decisiones.

El uso de la informacion para mejorar el control del negocio y de sus resultados.
Financiamiento.

Se desarroll6 una metodologia y materiales, a partir de los cuales, las asociaciones aliadas
podran replicar el programa a otras empresas del sector.

e Se desarrollaron libros de participante en los siguientes temas: alta direccion,
sustentabilidad, finanzas sanas, energia renovable, innovacién, e innovaciéon en modelos
de negocio en la GSD.

e Se cuenta con las presentaciones de las sesiones.



Introduccion

La Cooperacion Alemana al Desarrollo Sustentable (GIZ por sus siglas en aleméan), a través del
programa Apoyo a la Implementacién de la Transicion Energética en México (TrEM) trabaja en
fortalecer las condiciones marco para la implementacion de la Transicién Energética y una de sus
lineas de trabajo busca incrementar la generacion descentralizada de electricidad con energias
renovables, a través de la promocién de nuevos modelos de negocio y el fomento de una mayor
participacion del sector privado.

Para apoyar el impulso a la transicién energética en México deben desarrollarse modelos de
negocio innovadores que comprendan los beneficios y particularidades de proyectos de
generacioén distribuida de energia y que sean resilientes ante crisis, como la provocada por la
pandemia del Covid-19.

Por esta razén, a inicios del 2021 se establecié una alianza con la Asociacion Mexicana de la
Industria Fotovoltaica (AMIF), la Asociacion Nacional de Energia Solar (ANES) y la Asociacion
Mexicana de Energia Solar (ASOLMEX), para organizar un proyecto de fortalecimiento
empresarial con el objetivo de apoyar a empresas desarrolladoras de proyectos de generacion
solar distribuida (GSD) en el emprendimiento de modelos de negocio innovadores que
incrementen su resiliencia.

El presente informe presenta la experiencia del proyecto de manera que las y los lectores,
especialmente aquellos y aquellas que sean lideres de empresas, encuentren en este documento
informacion que les sea valiosa para identificar oportunidades de fortalecimiento e innovacién en
sus propios modelos de negocio. La necesidad de modelos empresariales flexibles y adaptables
se ha vuelto evidente en el contexto de los retos globales y de las oportunidades locales,
particularmente en el sector de la generacion solar distribuida (GSD).

Este informe da cuenta del trabajo coordinado entre la GIZ y las asociaciones solares para definir
y poner en marcha el proyecto que se llevo a cabo de junio del 2021 a enero del 2022.

En los siguientes apartados del documento:

Se describe el proyecto en sus distintas fases.

Se plasman los resultados del proyecto.

Se emiten conclusiones y recomendaciones.

Se ofrecen anexos con informacion complementaria de interés.



Descripcién del proyecto

Objetivo general

Fortalecer a empresas desarrolladoras de proyectos de Generacién Solar Distribuida (GSD) en
temas empresariales y en la innovacion en sus modelos de negocio, buscando contribuir a la
resiliencia y fortaleza del sector.

Ejecucion

La GIZ y las asociaciones solares AMIF, ANES y ASOLMEX acordaron el alcance y temas de
interés para el fortalecimiento empresarial y la innovacién en los modelos de negocio. Con esta
base se defini6 el proyecto de asistencia técnica, mismo que se socializé con un grupo de enfoque
empresarial, para dar comienzo a las 4 fases en las que se estructuré:

Tabla 1: Fases del proyecto

Fase 1 | Definicion y desarrollo de los materiales | Temas de la capacitacion:
de capacitacion para el fortalecimiento s
empresarial e Alta direccién de empresas
e Sustentabilidad y RSE
e Finanzas sanas
Definicién y desarrollo de los materiales e Innovacién (metodologias y herramientas)
Sara el cgrsg eln |gr;o[\)/a0|on en modelos « Energias renovables, GSD
e negocio de la .
Fase 2 | Convocatoria y seleccién de las 30 Difusiébn de la convocatoria de participacion y
empresas participantes seleccion de las 30 empresas de las tres
asociaciones participantes.
Fase 3 | Implementacion del curso de Se realiz6 de manera virtual por parte consultores
fortalecimiento empresarial y del taller expertos en su materia.
de innovacién en modelos de negocio . -
de GSD Las y los participantes recibieron un cuaderno
' digital con la informacién sobre cada tema, con
bibliografia sugerida, y las presentaciones de las
sesiones; se llevaron a cabo tareas, ejercicios, y se
proporcionaron herramientas de soporte para la
simulacién financiera, el punto de equilibrio y la
evaluacion de hipotesis de innovacion.
Fase 4 | Seleccion de 10 empresas de Acompafiamiento para la definicion de lo siguiente:
desempefio destacado para recibir L .
- gﬁamiento - af:)tividades e La definicibn del modelo de negocio y de
especr;ficas para la implementacién de posicion financiera actual de la empresa.
un nuevo modelo de negocio e Deteccion de oportunidades y definiciones
’ estratégicas para el modelo de negocio.
e Definicion del nuevo modelo de negocio, con
plan de trabajo, presupuestos financieros y
métricas clave.
e Lanzamiento del modelo innovador 2022.

Fuente: Elaboracién propia.




Se presenta a continuacion los periodos de su implementacion:

Tabla 2: Cronograma general del proyecto

Tiempo de desarrollo (semanas) / 2021-2022

Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre Enero
+ [23]24] 2526 [27] 282030 [ 31] 32 [33] 34 [ 35 | 36 [ 37 [ 38 [ 30 [ 40 [ 4142 43| 44 [ 45 [ 46 [ 47 [a8] a0 [s0 [ s1]52 1] 2] 3
“lol1f2f3]a]|s]|e|[7|[8|o|w|n|r|[B|u|s|6|r|s]|n]|20|21|[22[23]24]25[26[27[28]29]|30]31[32]33]34

Fases del proyecto y actividades

IS
o

Investigacion para el desarrollo del programa

Fase 1

1. Adaptacion y desarrollo de materiales para la capacitacion
Fase 2

2. Convocatoria y seleccion de 30 empresas

Fase 3

3. Imparticién del curso

Acto de clausura del curso

Fase 4

Sesion general de explicacion de la mentoria a las empresas
4. Acompafiamiento de actividades especificas, mentoria.

Gestién integral del proyecto

* Semanas del afio
** Semanas del proyecto

Fuente: Elaboracion propia.

Fase 1: Definicién y desarrollo de materiales

Con base en los lineamientos generales y la tematica definidos por la GIZ y las asociaciones para
el proyecto, se trabaj6 en la elaboracion de la propuesta de contenidos, del formato de imparticion,
y en la conformacién del equipo de consultores que facilitarian el programa. La propuesta del
programa final fue presentada a las asociaciones por parte de la empresa implementadora
Gestem, asimismo se realiz6 un grupo de enfoque con empresas para presentar el programa,
conocer su opinion y definir la logistica mas adecuada para la capacitacion y el taller de
innovacion.

Una vez socializado el programa y aprobados los contenidos, el equipo de consultores se dio a
la tarea de desarrollar los materiales. Por cada uno de los temas, se generaron dos documentos:
un libro de participante (ilustracion 1) para proveer informacion, orientar y sugerir bibliografia, y
la presentacion (ilustracidn 2) que utilizaria la consultora o el consultor durante la capacitacion,
en las que también se reforzé la ponencia con videos y dindmicas interactivas.



llustracion 1: Ejemplo de un libro de participante

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 2: Ejemplo de presentacion de un capacitador
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Fuente: Elaboracion propia.



Fase 2: Convocatoria y seleccién de empresas

Se organizé un grupo de trabajo conformado por asesores técnicos de la GIZ, reprasentantes de
las asociaciones, y la empresa implementadora del proyecto. Este grupo facilité el contacto y la
comunicacion con las empresas durante esta fase.

El grupo de trabajo definié la convocatoria que fue difundida por las asociaciones entre sus
miembros para la seleccion de las 30 empresas.

El perfil objetivo y los requisitos fueron:

1. Empresas con al menos tres afios comprobables de operacion en el sector de GSD.

2. Contar, al menos, con 10 empleados formalmente contratados.

3. Comprometerse a la asistencia y participacion durante todo el programa, mediante carta
compromiso del representante o de la representante legal.

4. Participar dos personas por parte de cada empresa, promoviendo la participacion de
mujeres en puestos de liderazgo.

5. Se tomd en cuenta su participacion en el Monitor de Precios de Generacién Solar
Distribuida https://www.monitordepreciosgsd.com/

La convocatoria que se difundi6é se encuentra en el anexo 1.

Durante el periodo de la convocatoria se comparti6 diariamente con las asociaciones la
informacién y la evaluacion de las empresas postulantes hasta generar un listado de finalistas y,
en conjunto con cada asociacion, se aprobo el listado de las seleccionadas. La GIZ envié la
correspondiente notificacion a las empresas postulantes.

Las empresas seleccionadas se presentan a continuacion en orden alfabético y como expresaron
su hombre en la postulacion:

1. Asesoriay Construcciones Especializadas S.A. de CV.
Avitar del Norte S.A. de C.V.
Bioeco Soluciones SAPI de C.V.
Comercializadora Etesla S.A. de C.V.
Dari Ingenierias S.A. DE C.V.
Desmex de Mexico, S.A. de C.V.
Ecollet del Noroeste S.A. de C.V.
Ecopotencia
Elecon Energia Renovable S.A. DE C.V.
. Enerclima S. de R.L. de C.V.

© © N o 00 bk~ DN
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. Energias Sustentables Tresel
. Gas del Pacifico S.A. de C.V.

. Grenn Kiin Consultores Sustentables S.A. de C.V.

&
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. Infinity Sistem Power

=
(62}

. Jidoka Automatizacion y Energia SA de CV
. Leasol S.A. de C.V.
. NRG Peninsular S.A. de C.V.

e
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18. Pera Energias Renovables S. de R.L. de C.V.
19. Proveedora de Consumibles de Durango S.A. de C.V.
20. RER Energy México S. de R.L. de C.V.

21. Sienergy Soluciones en Energia.

22. Sky Leasing SAPI de C.V.

23. Sol y ahorro sustentable S.A. de C.V.

24. Solar Intercom SAPI de C.V.

25. Solar Vatio

26. Solarplug S.A. de C.V.

27. Solsken de México S.A. de C.V.

28. Tecnhoproyectos avanzados S.A. de C.V.

29. Vive Solar SAPI de C.V.

30. Zener Energia Renovable S.A. de C.V.

Cabe mencionar que los puestos que participaron, ocupados tanto por hombres como por
mujeres, son en su gran mayoria de liderazgo y de toma de decisiones, como los siguientes:

Socia, socio, direccién general, direccién estratégica, direccion comercial y de marketing,
direccion de finanzas, direccidn de proyectos, direccion de operaciones, gerencia, administracion,
coordinacién administrativa, coordinacion de operaciones y logistica.

Fase 3: Imparticion de la capacitacion

La capacitacién se hizo de manera virtual y tuvo una cobertura nacional. Se organizé en 2
médulos.

Tabla 3: Estructura de la imparticion de la capacitaciéon

Médulo 1 Curso de capacitacion 30 empresas

6 de septiembre al 1 de
octubre de 2021

Taller de Innovacion en 14 empresas
modelos de negocio desde el
punto de vista de

Médulo 2 financiamiento.

5 al 28 de octubre de 2021 | Ty|ler de Innovacion en 14 empresas
modelos de negocio desde el
punto de vista de las
operaciones.

Fuente: Elaboracion propia.



El mddulo 1 fue impartido al menos a 60 personas de 30 empresas de GSD, ya que se procurd
que participaran 2 personas por empresa y que una de ellas fuera mujer con cargo de liderazgo
para mantener un enfoque trasversal en género durante toda la implementacién de los talleres.

El programa de capacitacion para el fortalecimiento empresarial se organiz6 de tal manera que
durante 4 semanas se impartieron 7 horas de capacitacion, divididas en 3 dias por semana en
los horarios de mayor conveniencia para no interferir en la jornada laboral. Se realizé los lunes y
miércoles por la tarde a partir de las 5:30pm y el viernes de 8 a 10am.

Tabla 4: Instructores del programa

Margarita Solis Jait German Castro

14

César Picos Ménica Montes Juan Manuel Jauregui Mario Gonzélez

Una vez concluido el moédulo 1, se organiz6 a las empresas en dos grupos para que durante el
madulo 2, la mitad se enfocara en generar hipotesis de innovacion en el modelo de negocio desde
el aspecto de financiamiento, y la otra mitad de empresas trabajara en generar hipétesis de
innovacién en el modelo de negocio desde el punto de vista de las operaciones.

El taller de innovacion en modelos de negocio se llevd a cabo durante 4 semanas, con 2 sesiones
de 2 horas semanales. Se realiz6 los martes y jueves de las 5:30 a las 7:30 pm.

La invitaciébn para participar en el programa se encuentra en el anexo 2; el programa de la
imparticion, con los temas, los objetivos y los perfiles de las y los facilitadores se encuentra en el
anexo 3.

La capacitacion incluyo la exposicion participativa y también la organizacién en pequefios grupos
para propiciar la discusion y la vinculacion.



llustracion 3: Imagenes de la capacitacién del médulo 1
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Evaluacién financiera de un proyecto de
inversion

Los beneficios de realizar una evaluacion financiera de un proyecto de
inversion son:

= Asegurar la factibilidad y calidad de los proyectos.

= Proveeer una asesoria a los usuarios para garantizar la eleccion de
la mejor opcion posible.

= Asegurar la rentabilidad del proyecto y poder determinar el costo-
beneficio de la inversion en “x” o “y" proyecto.

margaritasolis sienergy.eduardo.r@gmall.com rulz
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NRG Solutions-Gabriela Lopez

Fuente: Elaboracion propia.



También se realizaron dinamicas y tareas como:

Lectura y discusion de estudio de caso para la toma de decisiones de alta direccion.
Modelo de sistemas para llevar a cabo iniciativas de sustentabilidad y RSE en la empresa.
Simulador financiero y formato para calcular el punto de equilibrio en Finanzas sanas.
Desarrollar retos de innovacion.

Definir el modelo de negocio y discutirlo en sus respectivas empresas.

Generar hipo6tesis de innovacién en equipo (en sus empresas).

Definir el nuevo modelo de negocio.

Fin de Fase 3: Acto de clausura del programa

El evento de cierre se llevé a cabo de manera virtual el dia 3 de noviembre con la participacion
de las asociaciones, la GIZ, las empresas, y el grupo de consultores de Gestem.

Por parte de la GlZ, en representacion de la Mtra. Adriana Aragon, directora del Programa TrEM,
la Mtra. Lishey Lavariega dirigié a los asistentes el mensaje del Programa, y de conclusion del
proyecto de fortalecimiento e innovacién en los modelos de negocio de las empresas de la GSD.

La Dra. Karla Cedano, presidenta de la ANES; el Ing. Manuel G6mez, director ejecutivo de la
AMIF; y el Mtro. Nelson Delgado, director general de la ASOLMEX dirigieron enseguida su
mensaje a los asistentes y palabras de agradecimiento a la GIZ y a las y los empresarios y
consultores.

Previamente se habian presentado los resultados del proyecto por la directora de Gestem
Margarita Solis, y del médulo 2 por parte de los consultores Mario Elias Gonzalez y César Picos.

Para finalizar, la Mtra. Diana Rebollar, asesora técnica del programa, dirigié a los asistentes el
mensaje de conclusién y la declaracion de clausura.



llustracion 4: Imagenes generales de la clausura
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llustracion 5: Invitacién y programa de la clausura
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Invitacién a la clausura del programa ‘s
"Fortalecimiento empresarial e Innovacion en madelos de negocio™

La Cooperacidén Alemana al Desarrollo Sustentable en México (GIZ)
en alianza con la Asociacién Mexicana de la Industria Fotovoltaica (AMIF), la Asociacion Nacional de
Energia Solar (ANES) y la Asociacion Mexicana de Energia Solar (ASOLMEX), le extiende la mas cordial
invitacién a participar en el acto de clausura que se llevara a cabo el miércoles 3 de noviembre de 2021, a
partir de las 9:00 horas, de manera virtual, con el siguiente orden del dia:

Hora Actividad Presenta Minutos

09:00-0910  Bienvenida y presentacién breve cel pragrama y de Mtra. Margarita Solis Herndnd 10
sus resultades

Directora ce Gestem
Implementadora del proyecta

08:10 - 0920 Exposicién de los resutados del macule 2: modelos Mtro. Mario Elias Gonzalez Lupercio 10
innovadores de neqosio desde el punto de vista Chi o Gast
financiero. Preguntas y comentarios de la audiencia. OUSIHIOL e

Facilitader clel maciulo 2

089:20-09.30 Exposicién de les resutados del macule 2: modelos Mtro. César Picos Rosales 10
inmovadores de negocio descle el punto de vista Consultor Geste
operativo. Preguntss y comentanos de la audiencia. nsultor Gestemn

Facilitader del madulo 2

08:30-09:35 Mersaje ce la Cooperacidn Alemana al Desarmrollo Mtra. Adriana Aragoén Tapia 5

= ¢ )
SLEaerate cntedo Bl Directora cel programa TrEM

08:35-0944  Palabras de las ascciaciones Raprasanifante da cada asociacian 9
. AMIF Ing. Manuel Herrera Lasso ‘;’;‘:“:{::’:
Director ejecutivo de la AMIF ek
» ANES Dra. Karla Cedano Villavicencio
Presidenta de |2 ANES
v ASCLMEX Mtro. Nelson Delgado Contreras

Director general de la ASOLMEX

06:45-0950 Clausura oficizl / Inicio de la sesitn de retwarking Ing. Diana Laura Rebollar Casteldn 5
Asesora lécnica del programa TrEN

0850 -1030  Sesion ce nelworking Geslem 40

Enlace a la sesién
Plataforma Microsoft Teams

“Asistencia téenica para fortalecer a empresas desamalladoras de proyectas de generacion distribuica en Méxica”

Fuente: Elaboracion propia.



Fase 4: Acompafiamiento técnico al modelo de negocio

La GIZ ofreci6 acompafiamiento técnico para la innovacién en el modelo de negocio a 10

empresas de desempefio destacado durante el programa de capacitacion.

Para ser invitadas las empresas debieron:

Haber asistido a los 2 médulos, y haber participado en las dinamicas, ejercicios y tareas.
Haber enviado por correo su modelo de negocio inicial realizado en el médulo 2.

Haber generado hip6tesis de innovacion a su modelo de negocio y enviar el nuevo modelo
de negocio a ser trabajado durante la mentoria.

Haber enviado una carta de motivos solicitando la mentoria y comprometiéndose con esta
nueva fase.

Figura 1: Empresas seleccionadas
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Fuente: Elaboracion propia.



llustracién 6: Modelo de invitacion a las mentorias

L. E 4
cooperacién Deutsche Besellschaft
fiir Internationale
a_lemana Zusammenarbeit (61Z) BmbH

DEUTSCHE ZUSAMMENARBELT

- La Cooperacion alemana al desarrollo sustentable GIZ México -Q_.

Invita a

Empresa seleccionada

A la sesion general de informacién para la

MENTORIA DE SU MODELO DE NEGOCIO
Viernes 12 de noviembre a las 9:00 horas

Enlace a la reunion

Objetivos de la sesion:
1.- Informar sobre la metodologia de la mentoria, duracion y actividades a realizar.
2.- Solicitar a su empresa la informacién necesaria para la primera sesion de mentoria.

Objetivo de la mentoria:
Determinar el modelo de negocio que implantaran en BIOECO ENERGY.
Al concluir el acompafiamiento, debera tener integrado su modelo de negocio,
su plan de implementacién, métricas y presupuestos financieros.

Fases generales del acompafiamiento:

3.- Planteamiento del
nuevo modelo de
negocio

1.- Definicién de la
ubicacion de situacion
actual de la empresa

2.- Deteccion de
oportunidades

Plan de accion con métricas
y presupuestos

Mentores:
. . L]
Margarita Solis Luis Miguel Alvarez César Picos
Lider del proyecto / Innovacion y desarrollo Fi corporativas y alta di ion Innovacion en de neg
empresarial sustentable
« Experta en desarrollo empresarial y sectorial, « Experto en direccion de empresas y « Experto en disefio y actualizacion de modelos
innovacion y sustentabilidad. finanzas corporativas. de negocios.
= Consultora de la red Persona Global presente en * Participa en consejos de administracion de « Innovacidn de sistemas y procesos enfocados a la
70 paises. varias empresas. generacion de valor.
+ Desarrollc y piloto del programa de capacitacién + Conferencista sobre finanzas y * Redefinicion de operacion y eficacia de la empresa
para formacion de lideres de BMW San Luis Potosi gobierno corporativo. en forma estratégica.
con Doujak Consulting. = Consultor para empresarios =« Entrenamiento a empresas y en desarrollo de
Desarrollo sectorial (cluster TIC de Jalisco), impulso y directores. nuevos productos.
a la innovacion y al emprendimiento. - Extensa experiencia como docente « Experiencia en docencia en varias
- Gestion de proyectos complejos. & instructor instituciones educativas
« Directora general de GESTEM S de RL de CV, + Co autor del libro "Business Model Generation”.
consultora del proyecto para la GIZ. * Black belt en metodologia Six Sigma.

- Trabajo para empresas trasnacionales de
manufactura en la industria electrénica y automotriz

Imparte  GIZ México - Gestem S. de R.L. de C.V.

Gestem es una empresa enfocada en promover la sustentabilidad y resiliencia

empresarial mediante innovacién, capacitacion, consultoria, soluciones tecnologicas,

energéticas y de internet de las cosas. Sus asociados y aliados cuentan con una gran GESTEM
trayectoria en la consultoria, en la capacitacion y en la investigacién en temas
empresariales y de energias renovables,

Energia - Innavacion - Sustentabiidad

Informes  Dirija sus consultas al correo msolis@gestem.com.mx




llustracion 7: Invitaciones personalizadas por empresas
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Fuente: Elaboracion propia

El acompafiamiento se implementé durante 8 semanas en las que, a cada empresa de manera
individual, se le solicité informacién, se le dejaron tareas y se les atendi6 virtualmente por medio
de 3 sesiones de 1 hora de mentoria cada una y constante comunicacién por correo electrénico.
Las actividades especificas para el acompafiamiento fueron:

1 Definicion de la ubicacién de situacion actual de la empresa.
1.1 Descripcion del actual modelo de negocio.
1.2 Posicion financiera actual.
1.3 Plan inicial de mejora (hipétesis) a realizar, revision y cuestionamientos.
2 Deteccion de oportunidades.
2.1 Modificaciones y segunda revision de plan de trabajo.
2.2 Revision del FODA.
2.3 Decisiones estratégicas.
2.4 Preguntas y sugerencias
3 Planteamiento del nuevo modelo de negocio.
3.1 Nuevo modelo de negocio.
3.2 Plan de trabajo e implementacion con tiempos y movimientos.
3.3 Presupuestos financieros.
3.4 Métricas clave.

Con el acompafiamiento las empresas recibieron la mentoria para integrar su modelo de negocio,
su plan de implementacidn, métricas y presupuestos financieros. También se les provey6 una
sesion especial sobre innovacién en el modelo de negocio para sus equipos de trabajo, a manera
de lanzamiento de los proyectos y del plan 2022 con el nuevo modelo de negocio.




Conclusiones

Resultados y conclusiones por etapas

El proyecto consistié en dos moédulos de capacitacion y uno de mentoria para la innovacién en el
modelo de negocio de las empresas.

Maodulo 1: fortalecimiento empresarial

El primer médulo de capacitacion se enfocé en brindar informacion valiosa para la gestion y para
la adaptacion 4gil al cambio, en el contexto del sector. A continuacion, se describe el impacto del
maodulo a partir de los comentarios de las y los participantes:

El repaso de tdpicos selectos y de la revision del modelo de negocio permitié identificar
areas de oportunidad, pero también les permiti6 darse cuenta de sus fortalezas y de lo
que podrian hacer mejor; definir cdmo pueden ser mas competitivos.

A partir de las reflexiones y ejercicios sobre la responsabilidad social empresarial, se
definieron acciones concretas y el beneficio de llevarlas a cabo.

Se identificé que es importante reforzar la cultura financiera de las y los empresarios; y
comprender los resultados financieros como una expresion de la competitividad de la
empresa.

Se puntualizé que la innovacién es necesaria para competir, para diferenciarse de la
competencia y servir mejor a los clientes, a pesar de que la operaciéon del dia a dia
consuma su atencion.

Se concluye por el alto nivel de participacion y por lo expresado en las evaluaciones, que el
curso provey6 un espacio y contenido valiosos para aprender, compartir retos y mejores
practicas, ideas innovadoras, e informacién con pares, y con ello fortalecer a sus empresas.

Mdédulo 2: innovacion en el modelo de negocio

El segundo médulo de capacitaciéon fue un taller practico. El médulo tuvo dos importantes hitos:
generar el modelo de negocio actual, y generar el business canvas del modelo innovador de
negocio.

Las y los participantes afinaron conceptos de su negocio en cada seccién del canvas; los
cuestionamientos llevaron a reflexionar y a aclarar aspectos que se creian definidos.

La participacion de al menos dos personas por empresa, en puestos de liderazgo y con
participacion de hombre y mujer enriquecio la discusion para plasmar el modelo en el
canvas y para generar hip6tesis de innovacion.

Las y los participantes pudieron observar una imagen completa de su sistema de empresa
aclarando la interrelacion entre la parte comercial, la operativa y la del modelo de
ganancias. Recibieron un simulador financiero cuyo uso les permitira conocer el impacto
gue las innovaciones tendrian en el negocio. Con base en el canvas recibieron
lineamientos y cuestionamientos para generar oportunidades de innovacion:

- a partir de la propuesta de valor, de los segmentos de cliente, de la relacion con los
clientes, y de los canales de distribucion.

- en los procesos de compra, logistica, cadena de suministro, instalacion, verificacion, es
decir, generar hipétesis de innovacion con enfoque en las operaciones, los recurso y
los aliados clave.

- en la féormula de ganancias del modelo de negocio; definir diferenciadores tanto de
costos como de ingresos, o innovar en los esquemas de margenes del negocio.



e En la generacion solar distribuida hay aspectos fisicos, econdmicos y de servicios a partir
de los cuales se pueden generar las hipétesis de innovacion como se describié en el libro
del participante del médulo.

e Para fortalecer y madurar los modelos de negocio de la GSD es importante que las
empresas se gestionen de manera ambidiestra, por un lado, el negocio y sus resultados
y por el otro, su portafolio de innovacion.

e El aprendizaje en este proyecto se volvera significativo para las empresas mediante el
ejercicio continuo. Al menos una vez al afio deberia cuestionarse el modelo de negocio y
sus resultados.

Mentoria individual a las empresas para la innovacion en su modelo de negocio.

El proyecto incluyé la seleccion de 10 empresas que durante el programa tuvieron un desempefio
destacado en cuanto a su participcion, asistencia y definicion de un modelo innovador de negocio,
para recibir un acompafiamiento experto y profundizar en los trabajos.

Durante la mentoria no se generaron innovaciones disruptivas, pero si innovacién incremental,
es decir iniciativas de mejora, principalmente en los siguientes aspectos:

La propuesta de valor hacia los clientes.

La capacitacion y la profesionalizacion del personal.

La estandarizacion de procesos con métricas clave de desempefio.

La interpretacion de la contabilidad para mejorar la toma de decisiones.

El uso de la informacion para mejorar el control del negocio y de sus resultados.
Financiamiento.

En general, se observé un alto interés de las empresas en la mentoria y se percibieron abiertas
al cambio, receptivas a los cuestionamientos y con empuje hacia la ejecucion.

De las 10 empresas, 8 respondieron una encuesta de la que se extrae lo siguiente:
Areas de innovacion
En el area comercial, el 66% expresa oportunidades de innovacién tales como:

Mejorar la propuesta de valor a los clientes.

Desarrollar metas de ventas.

Definir métricas para las ventas mensuales, asi como el presupuesto esperado.
Mejorar los indicadores de ventas y cotizaciones.

Capacitar al personal comercial.

Innovar en marketing.

Estandarizar procesos de venta.

En el area operativa, el 66% expresa la identificacién de mejoras tales como:

Innovar en los procesos administrativos.

Creacién de manuales de operacion y definicion de KPI's.

e Potenciar las fortalezas de cada persona y establecer un programa de mentoria para
crecimiento profesional.

¢ Innovar en los procesos de calidad.

e Innovar para lograr ahorros en el costo de insumos.

e Mejorar la estructura de costos y redefinicion de procesos.

En el area financiera, el 91% identifico formas de innovar en su modelo de negocio, tales como:

e Conocer el punto de equilibrio de la empresa y de cada proyecto.



¢ Mejorar en el manejo de la contabilidad y de los inventarios.

e Mejorar en la generacion de los presupuestos anuales.

¢ Tomar medidas para cuidar los margenes de utilidad y los altos costos de financiamiento,
asi como la rentabilidad.

Definicion de proyectos para innovar en el modelo de negocio

De acuerdo con el 83% de respuestas, los proyectos definidos y evaluados (FODA) permitiran a
Su empresa ser mas competitiva.

Considerando el 91% de las respuestas, las empresas lograrian desarrollar con el
acompafnamiento personalizado para su empresa:

e Un nuevo modelo de negocio
e Un plan de trabajo e implementacion con tiempos y movimientos
e Presupuestos financieros

El 75% estuvo de acuerdo en que lograrian también métricas clave.

Impacto del programa en la innovacién del modelo de negocio

El 9 % expresa que, a partir del programa de fortalecimiento e innovacién en modelos de negocio
la empresa ya ofrece un modelo de negocio con innovaciones; el 73% expresa que lo podran
ofrecer en el 2022. El 18% expresa que el programa les ha permitido fortalecerse, pero no haran
modificaciones en el modelo de negocio.

Perspectiva de género

Una vez concluidas las capacitaciones y la mentoria a las empresas fue compartida una encuesta
con las mujeres participantes del curso con la finalidad de vislumbrar tres elementos:

1. Conocer en qué area se desempefian las mujeres del sector que formaron parte de este
proyecto;

2. Identificar en qgue medida, la capacitacion fortalecié o mejoré las condiciones laborales de
estas mujeres y;

3. Areas de oportunidad para incluir la perspectiva de género en futuras capacitaciones.

En primera instancia, derivado de esta encuesta se encontré que el 57% de las participantes
tienen un puesto directivo relacionado al liderazgo de proyectos, mientras que un 28% estan
vinculadas a la gestién de proyectos (operacion, evaluacion, vinculacion interinstitucional,
comunicacion y mercadotecnia) y un 14% trabaja en la parte técnica de ingenieria de los
proyectos (operacion y evaluacion técnica).

En segunda instancia, uno de los requisitos esenciales para las empresas pudiera formar parte
de esta capacitacion fue el solicitar la participacion de por lo menos una mujer. Como resultado
de este requisito fueron capacitadas 31 mujeres. Asimismo, las participantes que contestaron la
encuesta consideraron que gracias a este requisito se fomento la inclusién femenina a puestos
de liderazgo en el sector pues derivado de esta capacitacion las mujeres que formaron parte de
esta lograron mejorar sus condiciones profesionales en las empresas donde laboran.

Por ultimo, las encuestadas consideran que existen importantes &reas de oportunidad en el sector
fotovoltaico para fortalecer la perspectiva de género en las empresas:

¢ Visibilidad de las capacidades profesionales de las mujeres en el sector especialmente en
el area operativa técnica no solo en el area administrativa;
¢ Concientizacion de colaboradores e instaladores en la perspectiva de género;



Testimoniales de las empresas

A partir del acompafiamiento de las 10 empresas para innovar en su modelo de negocio se
obtienen los siguientes testimonios:

“Sin duda es un excelente programa. Abarca todas las areas fundamentales para que una
empresa funcione adecuadamente. El programa nos permitié identificar muchas oportunidades
de mejora incluso desconocidas para nosotros”. Eduardo Ruiz Espinoza, Sienergy.

“Gracias a GIZ hemos podido localizar puntos clave para mejorar como empresa, mismos que
antes no lograbamos notar sin el apoyo brindado por ellos. Generamos dos proyectos, los cuales
estaremos trabajando para ampliar nuestra empresa. Sin duda alguna, GIZ nos gui6 por un buen
camino”. Cinthia Julissa Alvarado Saldafia, Sienergy.

“El curso nos ha permitido pulir las areas administrativa y financiera de Green Kiin, en el momento
de pandemia que nos encontramos y siendo una empresa, relativamente nueva, ha sido de gran
utilidad las herramientas que nos han proporcionado para implementar en el negocio. Considero
que el curso deberia llegar a mas empresas como parte de la profesionalizacion del sector”.
Claudia Gonzalez Ruiz, Green Kiin.

“Un programa bastante recomendado para las empresas nacientes o pequefias que busquen
impulsar a su empresa con ayuda de expertos”. Aldo Gerardo Galicia Cardenas, Green Kiin.

“Son actividades que nos hacen repensar nuestro negocio y reconocer que siempre hay algo qué
agregar como oferta al cliente”. Arturo Avalos, Jidoka Automatizacion y Energia S.A. de C.V.

“Este tipo de proyecto suman a las organizaciones de una manera exponencial’. Bleza Garcia
Gdmez, Infinity Sistem Power.

“La asesoria que nos dieron nos ayudara a implementar mejoras en nuestra empresa, y
esperamos ver resultados en el 2022. Muchas gracias por su apoyo”. Luis Garcés, SOLARPLUG
S.A. de C.V.



Recomendaciones

El enfoque del proyecto fue la innovacién en el modelo de negocio de las empresas para ser mas
resilientes; sin embargo, si se considera el contexto de la transicién energética en México, la
perspectiva de las recomencadiones podria abarcar otros aspectos como el desarrollo industrial
de la GSD con una vision de ecosistema, el fortalecimiento empresarial, la especializacion y el
cumplimiento normativo, la sustentabiliad, entre otros.

Juan José Palacios (2008) refiere a Ocampo (2007) en cuanto a que el desarrollo industrial
requiere el cumplimiento de tres condiciones: la capacidad de generar innovaciones, la capacidad
de generar vinculaciones y la capacidad de elevar la productividad, y que éstas a su vez suponen
la especializacién productiva y la capacidad local para generar conocimiento. Refiere a
Schumpeter (1934) en cuanto a que “la innovacion, se deberd entender como la creacion de
nuevos productos, formas de organizacion, el impulso empresarial en su contexto de negocios, y
al empresario como un innovador mediante la introduccion de -nuevas combinaciones- de
productos, métodos de produccién, mercados, fuentes de insumos, o formas de organizacion”.

Considerando lo anterior, el presente proyecto ha significado un avance en el desarrollo industrial
de la GSD: fortalecer a las y los empresarios en su capacidad de innovacién de su modelo de
negocio para dar lugar a -nuevas combinaciones- de productos, servicios, métodos de entrega,
mercados, fuentes de insumos o formas de organizacion bajo una perspectiva actual como lo es
el Canvas de Osterwalder.

Se recomienda realizar un analisis estratégico del sector de la GSD; contar con estrategias
definidas para la competitividad sectorial, con proyectos e indicadores que permitan definir el
mapa de ruta y medir el avance en dicho mapa, asi como su impacto en la transicion energética.
La coordinacion y la comunicacién constantes de las asociaciones solares, las organizaciones
gubernamentales y la academia son clave para disefiar e impulsar las iniciativas, programas y
vinculaciones de pertinencia que impulsen la competitividad sistémica.

Los aspectos del fortalecimiento empresarial, la especializacion técnica del capital humano, el
establecimiento de las mejores practica y el cumplimiento normativo, entre otros, son temas que
se recomienda sean abordados en los programas que se disefien y ofrezcan a la mayor cantidad
de empresas e instaladores.

El sector de la GSD genera valor econémico, social y ambiental por lo que es un sector que,
ademas de ser clave en la transicion energética, promueve e incrementa el desarrollo sustentable
del pais.

Se debe tener presente la contribucién del sector en el combate al cambio climéatico y al
cumplimiento de los objetivos de desarrollo sostenible de la Agenda 2030, en la cual México
suscribe.



Seccidn especial: conceptos destacables de fortalecimiento
empresarial

En esta seccién se exponen conceptos destacables que guiaron las reflexiones de las y los
participantes durante la capacitacion en el médulo 1.

El fortalecimiento empresarial es un proposito que comprende multiples planos y aristas; éste se
impulso a través de sesiones de capacitacion en los siguientes temas: alta direccién de empresas,
finanzas sanas, sustentabilidad, metodologias y herramientas de innovacién, energias
renovables y modelos de negocio en la GSD.

Con base en la opinién de las y los participantes se identificaron los temas que presentan
retos y oportunidades en las empresas, mismos sobre los que expresaron interés en continuar
aprendiendo. Los temas con mayor recurrencia en las opiniones se organizaron en nucleos
tematicos, como sigue:

Figura 2: Principales temas de interés para las y los participantes
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- Salarios justos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de las evaluaciones.



La aplicacion personal y en equipo de los conocimientos aprendidos son tanto un reto como una
oportunidad para la transformacion organizacional.

A continuacién, se comparten algunos de los conceptos destacables del programa de
fortalecimiento empresarial, que se encuentran en los libros de participantes y/o en las
presentaciones de las sesiones.

Aspectos destacables de liderazgo

Se busca forjar una cultura organizacional resiliente en el entorno VUCA (Volatilidad,
Incertidumbre, Complejidad y Ambigledad), que sea capaz de advertir los riesgos y convertirlos
en oportunidades para crecer y permanecer en el mercado, es la expectativa de la mentalidad de
la alta direccion.

Preguntas como: ¢en qué negocio estoy?, ¢por qué me compran a mi y no a la
competencia?, ¢ qué valores agregados realmente quiere mi cliente?, son cuestionamientos que
haciamos hace una década.

Hoy, ademas nos cuestionamos: ¢,cual sera la tendencia y la curva de obsolescencia de
mi producto o servicio?, ¢cémo preveo el futuro de la creacién de valor en mi empresa?, ¢qué
tipo de modelo de negocio tengo y cual debiera tener?, ¢,por qué el éxito de ayer no es garantia
hoy, y menos aun para el mafana?

El liderazgo empresarial debe comprender su entorno, liderar con flexibilidad,
adaptacion al cambio, planeacion estratégica a corto plazo, interactuar con redes profesionales
(networking); para aprender nuevas tendencias y sustituir la competencia por la colaboracion,
éste es uno de los puntos neurélgicos que toda empresaria y empresario vigente debe buscar.

El modelo de liderazgo efectivo en el contexto actual debe, por un lado, atender los
aspectos de liderazgo y del manejo del cambio (las personas); y por el otro lado, los aspectos de
la gestidn y eficiencia (operaciones y resultados); es entonces un arte ambidiestro.

Aspectos destacables de finanzas sanas

Mantener la salud financiera en la empresa no es responsabilidad de una persona o
area, sino que requiere de acciones concretas de toda la organizacién. Que cada uno de las y los
trabajadores entienda cuéles son sus actividades clave para mantener el flujo de efectivo y las
utilidades de la empresa, resulta de vital importancia.

Entender el modelo de negocio debera llevar al area contable disefiar formatos de
estados financieros diferentes a los tradicionales, que sean un apoyo a la alta direcciéon para
validar la estrategia comercial y para contar con métricas que le permitan dar seguimiento al
comportamiento de sus segmentos de mercado y lineas de productos.

La alta direccion suele ver y planear mas el estado de resultados que el balance general
y el flujo de efectivo. Esto lleva a centrarse en las utilidades, perdiendo de vista la liquidez y la
rentabilidad. En el ejercicio de la direccion es importante el enfoque: planear y medir pocas
variables que deben ser criticas, es decir, las de los grandes impactos.

Aspectos destacables de sustentabilidad

De acuerdo con el International Institute for Sustainable Development, sustentabilidad
significa para la iniciativa privada, emprender estrategias y actividades en los negocios que
resuelvan las actuales necesidades de las empresas y de sus clientes, al mismo tiempo que



protejan y mejoren los recursos humanos y naturales que seran requeridos en el futuro (I11ISD,

2021).

En general, la sustentabilidad se compone de tres ejes integradores e interconectados:

la entrega de valor financiero, de valor social, y de valor ambiental. Abordar estos conceptos tiene
un doble propdsito. Por un lado, se espera que las empresarias y empresarios del sector de GSD
comprendan cudles son las tendencias y motivadores que generan demanda para los sistemas
fotovoltaicos, generando argumentos de oportunidad comercial. Por otro lado, se espera que
reflexionen sobre la sustentabilidad en su propia empresa, lo que implica establecer acciones
concretar para avanzar en dicha ruta.

Aspectos destacables de innovacion

Existen distintos autores que proponen técnicas y metodologias comprobables que facilitan la
innovacién. A continuacion, se enlistan las metodologias y marcos revisados durante el curso y
que estan al alcance de cualquier persona emprendedora:

El Business Model Canvas es una herramienta de apoyo para entender el modelo de
negocio de cualquier empresa de forma gréafica, sencilla y rapida (Osterwalder y Pigneur,
2010).

La matriz de innovacién (Satell,2017) se forma a partir de dos ejes: por un lado, se
considera: qué tan bien definido esta el problema (o necesidad insatisfecha), y el otro
considera la competencia o dominio para dar respuesta a ese problema u oportunidad. La
matriz considera también un nivel alto o bajo en cada eje, de manera que quedan 4
cuadrantes que definen las siguientes aproximaciones:

- Investigacién basica: cuando existe baja claridad del problema y bajo dominio o
competencia para resolverlo.

Sostener la innovacién: cuando existe alta cometencia para resolver un problema y alta
claridad del problema

Innovacion revolucionaria: cuando esta bien definido el problema, pero el nivel de
competencia o dominio es bajo.

Innovacion disruptiva: cuando existe un alto nivel de competencia o dominio, pero el
problema no esta bien definido.

Las 10 formas de innovacion es un marco que propone que hay areas del negocio que
hay que tener visibles al momento de buscar retos y oportunidades. Estas se dividen en
tres areas:

- Configuracién: ¢ Cémo se generan los productos o servicios?
- Oferta: ¢ Qué se entrega a los clientes o0 usuarios?
- Experiencia: ¢ Como se entregan los productos o servicios a los clientes o usuarios?

La metodologia de las cuatro lentes de lainnovacién de Rowan Gibson (2015) ayuda al
equipo a considerar diferentes perspectivas para descubrir nuevas posibilidades a través
de algunas preguntas clave.

Las cuatro lentes son:
- Desafiar las ortodoxias
- Aprovechar las tendencias

- Aprovechar los recursos



- Entender las necesidades

La estrategia del océano azul sugiere que existen segmentos en el mercado donde hay
una gran competencia (océanos rojos) y otros donde no la hay (océanos azules). También
establece que un negocio puede generar un mercado de tipo océano azul. Estos
segmentos (océanos azules), se pueden identificar o crear a partir de integrar elementos
muy diferenciadores y dificiles de imitar en la propuesta de valor (Kim y Mauborgne, 2004).

Disefio centrado en las personas

- Design Thinking es una aproximacion de la innovacion centrada en el ser humano
gue se basa en el conjunto de herramientas del disefiador para integrar las
necesidades de las personas, las posibilidades de la tecnologia y los requisitos para
el éxito empresarial (Brown, 2008).

Los tres lentes de la metodologia Design thinking son:
- Deseabilidad

- Viabilidad

- Factibilidad

- Job to be done (JTBD)

Un Job-to-Be-Done (JTBD) es un trabajo o tarea que las personas tienen que hacer o
quieren hacer en determinado contexto (Christensen et al., 2016).

El mapa de ruta del JTBD sugiere seis pasos (Wunker et al., 2016):
Establecer los objetivos de un reto de innovacion.

Planear la aproximacién a usuarios que seran observados.
Construir un atlas de los JTBD de los usuarios.

Generacion de ideas.

a bk w0 DdE

Reformular el entendimiento del reto.
6. Experimentar e iterar.
- Propuesta de valor

Una propuesta de valor se puede definir a partir del entendimiento que se tiene sobre un
usuario en cuanto a lo que debe realizar customer jobs (o JTBD), gains (ganancias) y
pains (frustraciones), ya que sucede cuando los gains se incrementan y los pains se
disminuyen a través de un producto o servicio dado (Osterwalder et al., 2014).

Con esta aproximacion, los equipos pueden mapear gains, pains y customer jobs del lado
del usuario, y atributos del lado del producto o servicio que incrementan dichos gains,
reducen pains y, en general, ayudan a resolver los customer jobs.

- Customer Journey

Es un método para documentar y visualizar las interacciones clave que los clientes tienen
con la organizacioén, con la intencién de mejorar estas interacciones. En estos mapas
podemos documentar las acciones, lo que los clientes hacen, sienten y piensan, para
tener un mejor entendimiento de su experiencia y descubrir oportunidades de innovacion.
Existen multiples representaciones, dependiendo la ruta que vive el cliente.



- Agile

En entorno de negocios VUCA, el éxito requiere respuestas rapidas y efectivas. El cambio
hacia la agilidad significa desarrollar la competencia, la capacidad y la confianza para
aprender, ajustarse y transformarse en un mundo cambiante (Meyer, 2015).

Hoy en dia, las empresas utilizan Agile principalmente para la entrega réapida y eficiente
de resultados en diferentes tipos de proyectos, en periodos conocidos como sprints. Se
trata de periodos que duran entre tres y cuatro semanas en las que los equipos aprenden,
se equivocan rapido y ajustan, cambian o cancelan.

- Seis sombreros

La técnica de seis sombreros ayuda a los equipos a generar un ambiente inclusivo en el
gque todas las voces sean escuchadas, tomadas en cuenta y valoradas. Para ello, cada
persona del equipo asumira una de las seis posturas para aportar y construir sobre las
ideas propuestas. La técnica de seis sombreros sugiere las siguientes posturas (De Bono,
2014):

El sombrero blanco: hechos

El sombre rojo: sentimientos

El sombrero amarillo: beneficios
El sombrero negro: precauciones
El sombrero verde: creatividad

El sombrero azul: proceso

ogkwnE



Secciodn especial: innovacion de modelos de negocio en el
sector GSD

En esta seccidén se destacan conceptos para cuestionar e innovar en el modelo de negocio de
una empresa. También se ofrece un mapa descriptivo de la GSD que permite explorar e identificar
areas de oportunidad especificas para detonar las hip6tesis de innovacion.

La participacién de cada una de las empresas en el taller del médulo 2, provey6 un espacio de
aprendizaje y reflexion hacia su modelo de negocio; y adicionalmente fue un espacio para
escuchar las experiencias de otras empresas con las que pudieron identificarse y compartir retos
y oportunidades en el sector de la GSD. A continuacion, se exponen de manera muy breve,
conceptos destacados de la experiencia del taller.

Definir el modelo de negocio

Si bien existen distintos marcos para innovar el modelo de negocio, en el taller se utilizé el
Business Model Canvas, (en adelante Canvas) de Osterwalder y Pigneur (2010).

El método Canvas esta conformado por nueve cuadrantes, Utiles para explicar el funcionamiento
de una empresa, en las areas comercial, productiva y financiera. Es una herramienta practica
para desarrollar un modelo de negocio; dado que, gracias a la disposicion grafica de sus
elementos, es posible observar cada aspecto que lo conforma en un solo lienzo.

Asi pues, al definir el modelo de negocio en un formato tan visual como el Canvas, se obtiene
una radiografia general de las apuestas estratégicas, de las estructuras, de los procesos y
sistemas de la empresa.

La estructura del Canvas es visual e interactiva, por eso, se seleccion6 este método como una
herramienta Gtil para la innovacion en los modelos de negocio del proyecto; ya que permite
generar hipétesis e ir modificando cada una de sus éareas, en la misma medida que se va
avanzando, analizando y probando su disefio. Ademas, es un método sencillo e intuitivo que
otorga la posibilidad de trabajarlo en equipo, pues permite comunicar claramente la vision y
organizacion integral de una empresa.

Figura 3: Plantilla para el lienzo del modelo de negocio

Aliados Actividades clave Propuesta de Relacion con clientes Segmentos

clave |:”;| valor %} de mercado
TET 290, .
Ay QR

Recursos clave Canales
‘~® -O—-Cl)%
Estructura de costos Flujos de ingresos
—— 1\

Fuente: Generacion de modelos de negocio (Osterwalder y Pigneur, 2010).



A continuacion, se presentan algunas preguntas sugeridas por el Canvas para definir o describir
el modelo de negocio:

Figura 4: Preguntas utiles para definir el Canvas

Aliados Actividades clave Propuesta de Relacién con clientes Segmentos
clave Menciona las valor ¢ Cémo establecemos de mercado
¢Quiénes son actividades clave de ¢Como puedo relaciones a largo plazo con los ¢ Cuéntos
mis socios tu empresa. definir mi clientes? segmentos
principales? ¢Dependo como propuesta de ¢Puedo mejorar este proceso? tengo, uno o
Menciona s6lo empresa de esas valor? ¢Cémo? varios?
los mas actividades? ¢Es claray facil ¢ Cudles son
importantes. de entender si esos
alguien la lee? segmentos
Recursos clave ¢ Tengo una Canales ¢ Cémo los
¢ Cuéles son mis propuesta de valor ¢Cuales son los canales con defino?
recursos clave? o0 varias?

(humanos, fisicos,
activos fijos, etc.)
¢Soy vulnerable si
pierdo alguno de
ellos?
¢ Cuéales?

Estructura de costos
Define cuales son los costos principales de la empresa

¢ Cada propuesta

es para todos mis

segmentos o solo
para algunos?

¢Conoces al 100% el costo de cada parte de la

empresa?

los que entrego mi producto o
servicio?
¢Son los més convenientes?
¢ Tengo opciones alternas?
¢Cudles son?

Flujos de ingresos

como empresa?

¢,Cudles son los diferentes conceptos con los que gano dinero

Fuente: Generacion de modelos de negocio (Osterwalder y Pigneur, 2010).

Plasmar un modelo de negocio sirve para distintos aspectos de la gestibn empresarial, a
continuacion, se presentan algunos de ellos:

Estrategia y planeacion

Definicion de la propuesta de valor a los clientes, diferenciacion
Identificar nichos y canales de comercializacién

Definir y mejorar los procesos de la operacion

Toma de decisiones de inversiones

Estrategia de proyectos y alianzas con socios

Mejorar la cadena de suministro

Herramientas de prondstico para activos fijos

Mejorar la relacién con clientes

Algunos beneficios que otorga el andlisis de un modelo de negocio son:

e Conocer los puntos clave mas importantes de la empresa.
e Definir los indicadores.

e Definir las areas de oportunidad y las metas, de acuerdo con los nueve segmentos del
modelo Canvas.

La siguiente figura se basa en la experiencia de los consultores, en la investigacion con clientes.
De los encuestados, el 64% indica que que el beneficio de analizar e innovar en el modelo de



negocio impacta en la reduccion de costos, y en la flexibilidad estratégica; el 48% expresa que el
impacto se encuentra en redefinir el enfroque y en la especializacion, etc.

Figura 5: Beneficios del analisis del modelo de negocio

Reduccién de costos

Flexibilidad estratégica

Enfoque y especializacion
| | | ' '

Apertura de nuevos mercados /
oportunidades de nuevos productos

Reducir o compartir el riesgo y
| | capital de inversion

Mudar de costos fijos a variables

10 | 20 ‘ 30 40 50 60 ‘ 70

Fuente: Ares modelos de negocios.

Generar hipotesis de innovacion en el modelo de negocio

Una vez definido el modelo de negocio, el siguiente reto es identificar en donde generar las
hip6tesis de innovacion.

Una hipoétesis es una suposicion redactada de manera sencilla y clara que representa acciones y
consecuencias que deberan analizarse, evaluarse y probarse para minimizar riesgos al negocio
y maximizar oportunidades. Se pueden realizar varias hipotesis en cada modulo del Canvas, y
pueden incluso combinarse.

De acuerdo con Osterwalder et al. (2020) podemos identificar cuatro tipos de hipétesis:
deseabilidad, factibilidad viabilidad y adaptabilidad. Cada tipo de hipétesis impacta en ciertos
maédulos del modelo de negocios Canvas. La deseabilidad tiene que ver con los mddulos de
propuesta de valor, relacion con clientes, canales de distribucién y segmentos de clientes. La de
factibilidad esta directamente relacionada con los médulos de productividad: asociaciones clave,
actividades clave y recursos clave. Viabilidad tiene que ver con los modulos de finanzas:
estructura de costos y fuentes de ingresos. Y adaptabilidad se refiere a todo el contexto que
afecta tu modelo de negocio.



Figura 6: Tipos de hipo6tesis

Deseabilidad Viabilidad Factibilidad Adaptabilidad

Fuente: Empresa invencible (Osterwalder et al., 2020, p.81)

Algunas preguntas clave que pueden ayudar a evaluar estos elementos en las hipétesis son las
siguientes:

Tabla 5: Preguntas generadoras para los cuatro tipos de hipotesis

Deseabilidad ¢El mercado quiere esta idea?

Factibilidad ¢, Podemos entregar a escala?

Viabilidad ¢ Es la idea lo suficientemente rentable?
Adaptabilidad ¢ Puede la idea sobrevivir y adaptarse en un ambiente cambiante?

Fuente: Empresa invencible (Osterwalder et al., 2020, p.81).

Hacia el final del taller, cada empresa habia realizado su Canvas del modelo de negocio actual y
varias hipétesis de innovacién en su modelo. Hallazgos e ideas de nuevos modelos de negocio
se compartieron por correo electrénico hacia el equipo de instructores para retroalimentacion
cuidando la confidencialidad.

Poner a prueba las hipétesis de innovacion

El reto de poner a prueba las hipétesis de innovacion es que implica recursos y método. Es
importante no asumir que las hipétesis generadas son ciertas y que por ende sera exitosa la
implementacion de la hipotesis. Poner a prueba las hipotesis pretende minimizar riesgos e
incrementar la evidencia de que la hipotesis se cumplird o no se cumplira en beneficio del nuevo
modelo de negocio. Es muy importante “pivotar” (hacer giros de direccién desde un punto definido
para mejorar la probabilidades de éxito) y poner a prueba las hipétesis hasta que se pueden elegir
aquellas de menor riesgo y mayor probabilidad (con evidencia) de éxito.

Una hip6tesis por probar, por ejemplo: “Si ofrezco crédito a mis clientes aumentaran las
ventas”. ¢Cudles son los recursos y el método para probar?, es decir, para poner a
prueba, la hipétesis, para obtener la evidencia, ¢,cudles son las métricas para aprobar o
descartar la hipotesis?



Si la hipoétesis fuera aprobada, sigue la toma de decisiones con respecto a la modificacién o no,
del modelo de negocio, de sus procesos y de los indicadores financieros. Se puede trabajar para
afinar la hipétesis y ser mas preciso en los impactos, usando un simulador financiero. La prueba
piloto permite hacer ajustes al plan y a los indicadores.

Figura 7: Proceso simplificado de innovacion en el modelo de negocio

Canvas del Generacion de Experimentacion, Nuevo modelo de
modelo de hipotesis de simulacion, y negocio con Prueba piloto
negocio actual innovacion prueba métricas clave

Fuente: Elaboracion propia

Areas para innovar en la GSD

La siguiente figura presenta tres aspectos del negocio de la generacion solar distribuida con areas
de andlisis a partir de las cuales se pueden generar las hip6tesis de innovacion.

Figura 8: Aspectos de la GSD que dan lugar a hipodtesis de innovacion en el modelo de negocio
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Fuente: Elaboracion propia
Tabla 6: Glosario de la figura 8
Broker Corredor o intermediario.
Cross sells Venta cruzada. Se ofrece en venta un producto relacionado (ej. Smartphone + accesorio).
Leads Clientes potenciales.
Leapfrog wiring Cableado de salto. Método especifico de conexién de paneles para disminuir los requerimientos de cable.
Rent a roof Renta del techo.
Time shifting Inyeccién de energia a la red en horario punta utilizando la energia almacenada durante el horario intermedio.
Up sells Venta de versién nueva o actualizada (Se ofrece al cliente la versién mas nueva del producto en el que estd interesado).

Fuente: Elaboracion propia



Analizando el aspecto fisico, se pueden generar hipotesis para innovar en el modelo de negocio
encaminadas hacia operar mas rapido, mas barato, o diversificando el tipo de aplicaciones de la

GSD.

Analizando el aspecto de servicio, se pueden generar hipotesis para innovar en la propuesta de
valor, en el tipo de servicios, en el relacionamiento con los clientes, en la formula de ganancias,

etc.

El aspecto econdmico presenta opciones para generar hipotesis de innovacion por el tipo de
financiamiento, esquema tarifario, metodologias de contraprestacion, configuracion de soluciones
(por ejemplo, sumando almacenamiento), etc.

Al final del moédulo 2 se generaron de manera grupal las siguientes hip6tesis que podrian ponerse

a prueba.

Tabla 7: Hipétesis grupales de innovacion en el modelo de negocio

Innovacién en los modelos de
negocio SGD

Hipdtesis de innovacion generadas en grupo

Innovacién en el modelo de
negocio desde el aspecto de
financiamiento.

Grupo de 14 empresas.

Es posible ofrecer sistemas FV con financiamiento a los clientes, a través
del desarrollo de productos financieros o en alianza con institucion de crédito
para aumentar los ingresos y la rentabilidad.

Se pueden generar barreras de entrada otorgando crédito a los clientes,
educando su compra y aumentando las competencias y certificaciones de
los empleados.

Es posible ofrecer al cliente un sistema FV sin inversion inicial a través de
un esquema PPA en alianza estratégica.

Innovacion en el modelo de
negocio desde el aspecto de
operaciones.

Grupo de 14 empresas.

Es posible reducir los costos de operacion haciendo un analisis en las
operaciones y de los recursos clave.

La venta de sistemas FV en linea es posible a través de actividades dirigidas
a generar la confianza de segmentos definidos de clientes.

Es posible aumentar la captacion de clientes incrementando la presencia
multicanal (eventos, expos, redes sociales).

Nota: De las 30 empresas seleccionadas para el programa, participaron 28 en el modulo 2.

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexos

Anexol Convocatoria

llustracién 8: Convocatoria

cooperacion
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alemana

DEJTSOHE ZUSAMMENARBEIT

-
iz
V-A-mvnnuhll 7] B

Peq y medi p del sector de g i6n solar distribuida (GSD)
fi 1l idas y do en México, que p a quiera de las tres AMIF, ANES o
ASOLHIX,yqu- plan los y pr de la p
Objetivo Req de p 6
El objetivo es apoyar a emp desar de proyect: 1. El prog va dirigldo a las empresas que tengan al menos
de GSD en el emp de modelos de neg fres afics comprobables de operacion en el sector de GSD.
Inr que su enel 2. Deberan contar al mencs, con 10 empleades formalmente
contratados.
El prog consta de mo de cap on y practicas de 3.D an alap ip todo el
i ion para expl y validar op idades en el modi g ylla,‘ . dom ividad doy
de negocio. mmwdodowmlydﬂw
4. Pueden particip r emp Se tomara en
s«tmnwmmmmmn&m cuenta la particip de s enp de g0. ©
de y q«nhommwmmmom.
‘mmmmwumummm 5. Se tomara en cuenta tamblén su participacion anterior y
sesiones dreves por P g ¥ futura en el Monitor de Precios de Generacion Solar Distribulda

El pi
mmommwm: mmwmld.
consulta y ejercicios practicos para explorar, generar y evaluar

nttpsiivaww.monitordepreciosgsd.com/

Bases de participacién
mumbhat‘)‘ho«GSDyindNan:::h T —— e
instructores > hitps://forms.gle/7pvUv3QjU11DeWSCT?
X = Enviar en el enlace |a carta compromiso firmada por el
Al final de la cap se alas dlez emp P legal. En el Anexo 2 de esta convocatoria
de mejor pefio para pafiarias con la carta iso que debera completarse con
especializada en el p de on de su de de la empresa p te y debera ser firmada por el

negocio, a nivel de prototipo o piloto.

Resultados: 31 de agosto del presente de 2021.

AN AN D T RN A AN S A S &
Convocatoria abierta: 15 al 27 de agosto de 2021.

representants legal.

—

Fechas de p! o] del progr y el dia 24 de agosto a las 5:30pm. El enlace sera
alas por los org:
Inicio del programa: & de sap g revisar el progr y apartar las fechas en su calendario.

Periodo: Lunes & de septiembre - viemes 1 de octubre,

Horarios: Lunes y de 5:30 p.m. a 8 p.m, viemes de las 8:00 a.m. a las 10:00 a.m,
20horumlmumd¢lnmcwwm‘dum7hwwmm
Temario: AltaD ion de Ei y RSE, Energias R Fi Sanas, | ion y
Médulos Design Thinking.
Periodo: Martes 5 de octubre al jueves 28 de octubre.
Horarios: Martes y jusves de 5:30 p.m. a 7:30 p.m.
16 horas en 4 de virtual. Ci ap 2 horas mas de trabajo semanal con
SU equipo para ej de ap y exp ion. La de tiempo es de 6 horas por semana.
Temario: en de neg P técnico-operativo y
Imparte  GIZ México - Gestem S. de R.L.de C.V.
Gestem s una emp: en prc la il y
empresarial i inr i i ltori I
motlulydolnhmﬂdoln cosas. Sus asociados y aliados cuentan con una gran G GESTEM
yectoria en la Itoria. en la capacil yenlai en temas SR p—

emprasariales y de energias renovables.

Informes Dirija sus consultas a su asociacion o al correo msolis@gestem.com.mx

Fuente: Elaboracion propia.



Anexo 2 Invitacion al programa

llustracién 9: Invitacién, calendario y facilitadores del programa

cooperacion
alemana

GESTEM

Enargia - Innovacién - Sustentabllidad

a
Deutsche Gesellschaft
tir Internationale
Zusammenarbeit (61Z) GmbH

DEUTSCHE ZUSAMMENARBEIT

La Cooperacion alemana al desarrollo sustentable GIZ México en conjunto con GESTEM
y las asociaciones AMIF, ANES Y ASOLMEX extienden una cordial:

iBienvenida al programa de fortalecimiento empresarial e innovaciéon en modelos de negocio!

Gestem serd su anfitrion en la experiencia de aprendizaje y colaboracion que juntos emprenderemos para innovar y ser mas
resilientes en un mercado con alto potencial.

Somos un equipo de consultores que de manera virtual estaremos impartiendo los cursos y guiando en los talleres y tareas a las
empresarias y empresarios del sector de GSD.

2
S
0
£
s
2|
s
=

Ménica Montes

Jait German Castro
Luis Miguel Alvarez

Programa general

Tema Ponente Calendario
Presentacion del curso, contexto global de Margarita Solis y Rosa Maria Barreiro Lunes 6 17:30 a 20:00 hrs 25hrs
los negocios y alta direccion de empresas 1
Alta direccion de empresas 2 Rosa Maria Barreiro Miércoles 22 17:30 a 20:00 hrs 25hrs
Sustentabilidad y RSE Margarita Solis Viemes 10 8:00 a 10:00 hrs 2hrs
Médulo Energias renovables 1 Jait Castro o Lunes 13 17:30 a 19:30 hrs 2hrs
Energias renovables 2 Jait Castro "‘E’ Miércoles 15 17:30 a 20:00 hrs 25hrs
Energias renovables 3 Ménica Montes 2 Viemes 17 8:00a 10:30 hrs 25hrs
Finanzas sanas 1 Luis Miguel Alvarez § Lunes 20 17:30 a 20:00 hrs 25hrs
Finanzas sanas 2 Luis Miguel Alvarez Miércoles 22 17:30 a 20:00 hrs 25hrs
Finanzas sanas 3 Luis Miguel Alvarez Viemes 24 8:00 a 10:00 hrs 2hrs
Innovacion y Design Thinking 1 Mario Elias Gonzélez Lunes 27 17:30 a 19:30 hrs 2hrs
Innovacion y Design Thinking 2 Mario Elias Gonzalez Miércoles 29 17:30 a 20:00 hrs 25hrs
Innovacién y Design Thinking 3 Mario Elias Gonzalez Viemes 1 8:00a10:30 hrs 25hrs
Innovacion en modelos de negocio 1 César Picos y Mario Elias Gonzalez Martes 5 17:30 a 19:30 hrs 2hrs
Médulo Innovacién en modelos de negocio 2 César Picos y Mario Elias Gonzélez 5 Jueves 7 17:30 2 19:30 hrs 2hrs
Innovacion en modelos de negocio 3 César Picos y Mario Elias Gonzalez 5 Martes 12 17:30a 19:30 hrs 2hrs
Innovacién en modelos de negocio 4 César Picos y Mario Elias Gonzalez % Jueves 14 17:30 a2 19:30 hrs 2hrs
Innovacion en modelos de negocio 5 César Picos y Mario Elias Gonzalez O Martes 19 17:30 a 19:30 hrs 2hrs
Innovacién en modelos de negocio 6 César Picos y Mario Elias Gonzélez Jueves 21 17:30 a 19:30 hrs 2hrs
Innovacion en modelos de negocio 7 César Picos y Mario Elias Gonzalez Martes 26 17:30 a 19:30 hrs 2hrs
Innovacion en modelos de negocio 8 César Picos y Mario Elias Gonzélez Jueves 28 17:30 a 19:30 hrs 2hrs
Si desea realizar una prueba de conectividad, ingrese a alguna de las sesiones a realizarse el dia viernes 3 de septiembre:
-15:30 horas: Enlace a la reunién 15:30 Plataforma:
- 18:00 horas: Enlace a la reunion 18:00 Microsoft Teams:
Imparte  GIZ México - Gestem S. de R.L. de C.V.

Gestem es una empresa enfocada en promover la ilidad y resiliencia empi ial mediante innovacién, capacitacion,
consultorfa, soluciones tecnolégicas, energéticas y de internet de las cosas. Sus asociados y aliados cuentan con una gran
trayectoria en la consultoria, en la itacion y en la ir igacion en temas empresariales y de energias renovables.

Informes  Dirija sus consultas a Margarita Solis, coordinadora del programa, al correo msolis@gestem.com.mx

Fuente: Elaboracion propia.



Anexo 3 Contenido del programay consultores

Tabla 8: Médulos, temas, objetivos, fechas y facilitadores

Moédulo 1

Objetivos planteados

Facilitadores / Expertise

Contexto global

de los negocios
(6-8 de septiembre)

o Revisar el rol que el sector de
generacion solar distribuida juega en
la agenda global de los paises,
relativa a combatir el cambio
climatico.

Margarita Solis / Lider del proyecto.
Innovacién y desarrollo empresarial sustentable

o Desarrollo empresarial y sectorial, innovacion y
sustentabilidad.

* Consultora de la red Persona Global presente en 70
paises.

e Desarrollo y piloto del programa de capacitacion para
formacion de lideres de BMW San Luis Potosi con
Doujak Consulting.

o Desarrollo sectorial (cluster TIC de Jalisco), impulso a la
innovacion y al emprendimiento.

o Gestion de proyectos complejos.

o Directora general de GESTEM S de RL de CV, consultora
del proyecto para la GIZ.

¢ Ing. Industrial con maestria en Informatica Aplicada con
diplomado en Sustentabilidad en las Empresas por el
ITESO.

e Educacion continua y especializacién técnica
internacional en Alemania, Estados Unidos y Espafia.

Alta direccién de
empresas
(6-8 de septiembre)

o Redefinir conceptos importantes de
liderazgo para lograr una adaptacion
al cambio;

e Comprender aspectos a desarrollar
tanto por el lider como por la
organizacion para ser mas resiliente.

Rosa Maria Barreiro.
Alta direccioén, capital humano y coaching ejecutivo

o Alta direccion y liderazgo.

o Coach ejecutiva certificada por el ICF, Georgetown.

o Experta en Multiculturalidad, modelos de confianza y
relaciones humanas.

e Consultora en estrategia, cambio organizacional y
capacitacion.

o Directora de Personal y Comunicacion en la OEA en
Washington DC y consultora del BID.

¢ VP de Alstom Transporte en Paris.

e Graduada en Administracion por la UIA; IPADE AD2;
maestrias en Alta Direccion por la Universidad de Texas y
EGADE; en Humanidades por Georgetown University.

e Educacion continua en Liderazgo y Cambio
Organizacional en Wharton y Harvard; en Gobierno
Corporativo en el ITAM.

® Mujeres en consejos de administracién por EGADE.

Sustentabilidad
(10 de septiembre)

o Compartir conceptos e indicadores de
la sustentabilidad empresarial a partir
de los componentes de impacto que
son: el negocio, la sociedad y el
medio ambiente.

Margarita Solis / Lider del proyecto.
Innovacién y desarrollo empresarial sustentable
(Ver filas superiores)

Energias
renovables

(13y 15de
septiembre)

Comprender tanto la oportunidad para
las empresas de Generacion Solar
Distribuida (GSD) como las
responsabilidades empresariales en
el ecosistema y el impacto de las
practicas de negocio en el mercado.
Clarificar la vision sobre la regulacion,
los estandares y certificaciones mas
importantes del sector de GSD.

Jait German Castro Posadas.
Experto en Energias Renovables.

¢ Ingeniero quimico graduado por la Universidad Auténoma
de Guadalajara (UAG).

o Curso estudios en la misma institucién obteniendo el
grado de Maestro en energia renovable. Es subdirector
del Centro de Sustentabilidad y Energia Renovable de la
Universidad Autbnoma de Guadalajara desde donde
presta servicios de consultoria y desarrollo de proyectos
relacionados con energia, sustentabilidad, eficiencia
energética y cambio climatico.

* Cuenta con certificaciones en el estadndar de competencia
del Conocer para la instalacion de sistemas fotovoltaicos
en residencia, comercio e industria, certificacion como
Fronius Solution Partner, y DIALUX EVO8, software
dedicado al disefio de sistema de iluminacion eficientes.
Adicionalmente cuenta con certificaciones DC-3 en temas




Moédulo 1

Objetivos planteados

Facilitadores / Expertise

de corto circuito y coordinacion de protecciones, ademas
de Cadigo de red.

* Docente de diversos seminarios con temas relacionados
a energia, marco regulatorio y normatividad, sector
energético, generacién de energia entre otros.

o Profesor para la Universidad Politécnica de Valencia
(Espaia) en el diplomado de energia solar fotovoltaica.

Energias
renovables /
Evaluacién de

proyectos
(17 de septiembre)

Adquirir un adecuado entendimiento
de la oferta de productos financieros
para la comercializacién y compra de
los sistemas de generacion
distribuida, lo que les permitira
encontrar areas de oportunidad para
innovar en el modelo de negocio,
asimismo se comprenderan
conceptos importantes para la
evaluacién de proyectos.

Ménica del Carmen Montes Valdenegro.
Experta en financiamiento y evaluacién de proyectos.

e De 2005 a la fecha es profesora de asignaturas como
matematicas financieras, evaluacion financiera de
proyectos, gestion de negocios, evaluacion
socioecondmica de proyectos, impacto del mercado en
los proyectos de inversion, topicos especiales de
proyectos, direccion de proyectos y seminario de tesis.

e Desarrolla estudios econémicos y en la evaluacion costo-
beneficio de 32 proyectos de inversion publica de
infraestructura y sociales en diversos sectores
econdmicos como turismo, salud, desarrollo econémico,
de energias renovables, agua y saneamiento, entre otros,
de los 3 ambitos de gobierno

e Mas de 130 planes de negocio de proyectos de inversion
privada. Graduada de Finanzas Internacionales por la
Universidad Auténoma de Guadalajara.

e Maestra en Evaluacién Socioeconémica de Proyectos.

o Asesora de tesis y sinodal formando parte del jurado en
defensas de tesis de grado de Maestria de Evaluacion
Social de Proyectos y Maestria en Administracion.

Finanzas sanas
(20,22 y 24 de
septiembre)

Comprender mejor los estados
financieros y su relacién con el
modelo de negocio; los puntos clave
para mantener la salud financiera de
la empresa; la generacion de
indicadores clave de eficiencia
operativa; la responsabilidad
financiera del enfoque comercial.
Asimismo, identificaran los puntos
clave de su enfoque comercial que
inciden en las utilidades y el flujo de
efectivo.

Luis Miguel Alvarez.
Finanzas corporativas y alta direccioén.

e Experto en direccion de empresas y finanzas corporativas.

o Participa en consejos de administracion de varias
empresas.

» Conferencista sobre finanzas y gobierno corporativo.

o Consultor para empresarios y directores.

« Extensa experiencia como docente e instructor

e Licenciado en Administracion de Empresas (ITESO).

o Maestria en Direccion de Empresas (IPADE).

e Fundador del despacho Ares modelos de negocios.

Innovacién y

Design Thinking
(27, 29 de septiembre y
01 de octubre)

Conocer conceptos clave de la
innovacion, tendencias hacia el 2030
y metodologias.

Aplicar la metodologia design thinking
a un caso real para fortalecer el
pensamiento centrado en las
personas

Revisar casos de aplicacién
internacional.

Explorar y adoptar las herramientas
compartidas y construir sobre las
mismas para que, dado su contexto,
prioridades, capacidades y
oportunidades resulten de mayor
valor y puedan aplicarlas
inmediatamente en sus negocios.

Mario Elias Gonzalez.
Innovacién con impacto social y de negocios.

e Experto en innovacion, responsabilidad social corporativa
y en programas de alto impacto.

» Gerente de impacto social en CEMEX, capacitando en 25
paises sobre Innovacion, Estrategia, Sustentabilidad y
Valor compartido.

 Facilitacion de procesos de innovacion, MVP (Minimum
viable product) y caso de negocio.

o Consultoria y capacitacion internacional.

e Instructor certificado por IDEO en Design Thinking.

o Afiliaciones: Business Call to Action; Business fights
poverty; Shared value initiative.

 Ingeniero quimico por el ITESM.

o MBA por la EGADE Business School.

® Estudios de formacion ejecutiva por distintas escuelas de

negocio en Estados Unidos: Boston University, Graduate
School of Stanford Business, INSEAD, Cornell University.

Modulo 2 Objetivos planteados Facilitadores / Expertise
Innovacioén en Implementar una experiencia Mario Elias Gonzélez.
modelos de vivencial, aprendiendo conceptos de Innovacién con impacto social y de negocios.

negocio

innovacion y aplicandolos en sus

(Ver filas superiores)




Médulo 2

Objetivos planteados

Facilitadores / Expertise

Enfoque
operativo y
enfoque

financiero
(05 al 26 de octubre)

empresas. La experiencia del médulo
2 combina horas en aula virtual y
horas de trabajo en equipo en sus
empresas, ejercicios, entrevistas,
investigacion y ejemplos.

Profundizar en el proceso de
innovacion desde la exploracion de
oportunidades, el cuestionamiento del
modelo actual, la generacion de
hallazgos, el proceso de la
informacion, el cuestionamiento, la
iteracion, la validacién hasta el disefio
de un modelo innovador de negocio.
comprender a qué llamamos un
modelo de negocio y su relacién con
la innovacion.

Conocer los conceptos mas
importantes de un modelo de
negocios e identificar donde es
factible llevar a cabo una innovacion.
Utilizar herramientas de exploracion e
ideacion para generar ideas y
soluciones para un reto de innovacion
como lo es un modelo de negocio o
una innovacion en el modelo de
negocio.

Aprender a generar hipétesis de
modelos de negocio.

Realizar una evaluacion de las
hipétesis de modelos de negocio que
se hayan generado para seleccionar
la mas viable o de mayor interés.

César Picos
Experto en innovacién y modelos de negocio

o Experto en disefio y actualizacién de modelos de
negocios.

e Innovacion de sistemas y procesos enfocados a la
generacion de valor.

o Redefinicion de operacion y eficacia de la empresa en
forma estratégica.

* Entrenamiento a empresas y en desarrollo de nuevos
productos.

e Experiencia en docencia en varias instituciones
educativas

o Co autor del libro "Business Model Generation”.

o Black belt en metodologia Six Sigma.

» Trabajo para empresas trasnacionales de manufactura en
la industria electrénica y automotriz con residencias
temporales en Japén, Alemania, Inglaterra, Bélgica y
Estados Unidos.

e Ingeniero en Comunicaciones y electrénica (U de G).

e Maestria en administracion de empresas con especialidad
en finanzas (ITESM).

Mentoria

Objetivos planteados

Facilitadores / Expertise

Acompafiamiento
de actividades
especificas para
la
implementacion
de un nuevo
modelo de
negocio en hasta
10 empresas de
performance

destacado
(diciembre 2021 —
enero 2022)

Reforzamiento de conceptos ya
vistos en los talleres (con enfoque en
sus modelos)

Discusion e investigacion

Mentoria para trabajar el modelo de
negocio de cada empresa, y
Vinculacion de pertinencia en la
medida de la red de las partes
interesadas (con entidades de
desarrollo tecnoldgico, financieras,
gubernamentales, etc.)

Al final de la etapa cada empresa
debera tener integrado su modelo
de negocio, su plan de
implementacion, métricas y
presupuestos financieros.

Luis Miguel Alvarez.
Finanzas corporativas y alta direccion.

César Picos.
Experto en innovacién y modelos de negocio.

Induccién ala
innovacioén para

Objetivos planteados

Facilitadores / Expertise

la empresa

Curso de e Apoyar ala o al lider a involucrar a Margarita Solis / Lider del proyecto.

induccién su equipo en el plan del nuevo Innovacién y desarrollo empresarial sustentable
(enero 2022) modelo de negocio.

Fuente: Elaboracion propia.




Anexo 4 Aspectos de la GSD

Figura 9: Detalle de los aspectos de la GSD que dan lugar a hip6tesis de innovacion en el modelo
de negocio
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Fuente: elaboracion propia.



