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Resumen

La presente investigacidn tiene como objetivo elaborar un modelo de negocio para
la nueva Empresa Productiva Subsidiaria del Estado denominada CFE Distribucién. Por lo
que se realizé un estudio cualitativo, descriptivo, no experimental, trasversal utilizando la
técnica de investigacion bibliografica para encontrar los elementos interdependientes y las
caracteristicas que conforman el nuevo Modelo de Negocio el cual fue explicado a detalle

cada uno de sus elementos en donde se plasma la ventaja competitiva de la organizacion.

Palabras clave:

Modelo de negocio, CFE Distribucion




Introduccion

El papel de Comision Federal de Electricidad (CFE) siempre ha sido estratégico
para el pais, por la relevancia del insumo eléctrico en la vida de las personas, de las
instituciones y de la actividad productiva, por esta razon las operaciones del proceso de
Distribucidén se han administrado con caracteristicas muy particulares en cuanto a la
inmediatez de respuesta, disponibilidad permanente, sensibilidad politica y alto sentido del
impacto de sus programas. Ademds de lo anterior, las caracteristicas generales de toda
organizacion, como efectividad, eficiencia, responsabilidad y productividad, han tenido un
intenso seguimiento permanente en lo que por muchos afios fue el proceso de mayores

dimensiones en la empresa.

CFE Distribucién, Empresa Productiva del Estado, fue creada en marzo de 2016,
para dar cumplimiento a los articulos 25, 27 y 28 de la Constitucion Politica de los estados
Unidos Mexicanos (CPEUM), promulgados en el Diario Oficial de la Federacion (DOF) el
20 de diciembre de 2013; asimismo a lo establecido y lo que se ha derivado de la Reforma

Energética promulgada el 14 de agosto de 2014.

Con la Reforma Energética que ordena a CFE transformarse en Empresa Productiva
del Estado, se adicionan demandas muy especificas para el logro de una operacién rentable
que proporcione valor econdmico para el Estado. Para ello se instruye también su
reestructuracion a través de la creacion de diversas empresas subsidiarias y filiales, lo que

derivé en la creacion de la Empresa Productiva Subsidiaria (EPS) CFE Distribucion.

Los cambios anteriores no modifican las caracteristicas operativas que por su
naturaleza guarda el proceso de distribucion eléctrica, ni las que toda organizacion debe
incorporar para el logro de buenos resultados, pero si agrega criterios de productividad
econdmica y modifica el Estatuto Organico. Ahora las Gerencias Divisionales de
Distribucién asumen el caracter de Unidades de Negocio y la Direccién General de CFE
Distribucién establece una relaciéon que demanda mayor cercania y seguimiento de los
asuntos relevantes en cada Gerencia Divisional, que por su diversidad geogréafica imprimen

un sello particular a ser considerado.
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En respuesta a estas demandas e incorporando un ciclo de mejora a las practicas de
seguimiento generalizado, el Director General de CFE Distribucién implementa un
programa de reuniones presenciales especificas de alineacion con los Gerentes Divisionales
de Distribucién, como un mecanismo de comunicacion formal, periédico, transparente y
personalizado. Los beneficios esperados del mismo son el incremento de los enfoques
preventivos en la anticipacion a conflictos, ademds de una mayor efectividad y oportunidad
en la toma de acciones y decisiones que por su nivel de responsabilidad deban ser

ejecutadas.

Con el proposito de asegurar la mayor eficacia y eficiencia posible en las reuniones
de acuerdos con los Gerentes Divisionales de Distribucion, lograr el seguimiento puntual de
programas, conocimiento de asuntos relevantes y atencién de compromisos, se ha optado
por desarrollar las reuniones en las sedes Divisionales con la participacion hasta el cuarto

nivel, considerando los lideres de proceso de nivel Zona.

Todo esto bajo un nuevo modelo de negocio que sirve de guia a la organizacién que

garantice los objetivos establecidos para esta nueva empresa productiva del estado.
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Capitulo 1. Planteamiento del problema.

Dentro del presente capitulo se dard luz al problema de investigacion, con la
finalidad de sentar las bases respecto al presente documento, en donde si bien se tocaran
algunos temas relacionados con el problema de investigacion, se realizard el estudio desde
el punto académico y empresarial del concepto Modelo de Negocio. Haciendo una breve

descripcion de la empresa que se encuentra en estudio.

1.1 Antecedentes de CFE Distribucion.

CFE Distribucién estd conformada por 16 Unidades de Negocio distribuidas a lo
largo del territorio nacional. A continuacion, se muestran las capacidades con las que

cuenta la empresa al 1° de Noviembre del 2016.

Figura 1.1 Unidades de negocio en el Pais.

La EPS Distribucién se conforma de: Infraestructura:
» 16 Unidades de Negocio y a su vez de 150 Zonas * 2,103 Subestaciones Eléctricas, con un
e 39,519 trabajadores: 33,344 Sindicalizados (84%) y 6,175 Directivos (16%) crecimiento promedio anual de 1%

* 3,194 Transformadores de Potencia con
78,132 MVAs, con un crecimiento promedio
anual del 1% y un porcentaje de utilizacion de
60%

1,469,458 Transformadores de Distribucion
con 54,365 MVAs, con un crecimiento promedio
anual del 3% y un porcentaje de utilizacion del
50%.

<5
e 507 mil km lineas de media tension, con un
" 3 -t = crecimiento promedio anual del 1.5% y un
—~ porcentaje de automatismo y operacioén remota
Omamn - del 50%.
) o= = « 323 mil km lineas de baja tension, con un
S crecimiento promedio anual del 3%.
o Calik z, = =
,. 5:;5:; e 2 A= o, TA IR Equipamiento
® Norte o —ien . o 96 Centros de Control de Distribucion
Golfo Norte ﬂ\ - = o 728 Plantas de emergencia
Gotfo Centro . & xtos o 74 Subestaciones moviles
@ Bajio » o 5,141 Equipos hidraulicos
@ Jalisco o 12,101 Vehiculos ligeros
@ Centro Occidente
@ Centro Sur
@ Centro Oriente
@ Oriente
® Sureste

@ Peninsular

@ Valle de México Norte

@ Valle de México Centro
Valle de México Sur

Fuente: Sistema Integral de Administracion de Distribucién (SIAD), datos al cierre 2017.

Elaboracién: propia
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Para llevar a cabo las actividades de distribucion la EPS estd organizada de la
siguiente manera:

Figura 1.2 Estructura Organizacional CFE Distribucién.

Consejo de Administracion || Comite de
CFE Distribucién Auditoria
|
Direccion General || Enlace de
CFE Distribucion Transparencia
Gerencia de . Gerencia
Coordinacion de Medicién, C:Serer_mc_la a8 Divisional de
T - ervicio al e
Distribucion Conexpr_\es y Cliente Distribucion Unidad de
Servicios *16) || Administracion y
Recursos
i Humanos
Gerencia de Seienciade Subgerencia de
Planeacion Proyectos y Tecnologias de =
Construccion glas
Informacién
Unidad de
Finanzas
Gerenciade | | Subgerenc_ia de
Operacién Estrateg!a} y H
Regulacién
|| Unidad de
JAsuntos JuridiCOj
Elaboracién: propia
Objetivos generales de la empresa
Los objetivos de CFE Distribucién son:
1. Generar valor econémico y rentabilidad sostenible para la CFE y el Estado
Mexicano
2. Garantizar la eficiencia, continuidad, calidad y seguridad en la prestacién del
servicio publico de energia eléctrica
3. Lograr mejoras operativas que permitan cumplir con las exigencias del

regulador y estar a la altura de las mejores précticas internacionales
4. Generar una cultura de servicio de excelencia al cliente para lograr su

satisfaccion y lealtad
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5. Garantizar la satisfaccion y desarrollo del personal logrando un alto sentido

de pertenencia hacia la empresa

Tabla 1.1 Escenarios de ambicion

ESCENARIOS DE LA AMBICION OBJETIVOS QUE LO ATIENDEN
Ser una empresa rentable No.1
Competitiva No. 3
lider en la distribucion de energia eléctrica No. 2
con estdndares internacionales No. 3
preferida por los clientes No. 4
amigable con el medio ambiente No. 3
un gran lugar para trabajar No. 5

Elaboracién: propia.

1.2 Antecedentes tedricos.

El concepto de modelo de negocio es intrinseco a cada organizacion, por lo que se aplica
desde el nacimiento de la organizacion, aunque de una formano explicita. Hasta ahora, los modelos
denegocio utilizados por todos los competidores dentro de un sector eran muy similares, por lo
que el modelo de negociono generaba grandes ventajas competitivas. Enlos dltimos afios,
empresasdediversos sectores han cambiado las reglas de juego del sector mediante cambios

drasticos en los modelos de negocio tradicionales (Lopez, 2012).

Unbuen modelode negocio es esencial paratodaorganizacionexitosa, ya sea de nueva

creacion o plenamente establecida en el mercado (Magretta, 2002).

Lainnovacién en modelos de negocio se ha convertido en uno de los principales puntos
de esfuerzosderenovacionestratégicaenlasempresasde todoel mundo (Hamel, 2002).
Muchas de las empresas, que hoy son lideres, han modificado radicalmente el modelo de
negocio tradicional de su sector. Esto lleva a un tipo de innovacion totalmente diferente a la

que se llevaba a cabo puramente enfocada a la tecnologia oa los procesos. Se trata de una

14



innovacion con un alto componente estratégico y que afecta a toda la organizacidn:
Conseguir cambiar las reglas del juego competitivo, simplemente cambiando el disefio del

modelo de negocio.

Hamel y Prahalad (2005), lo comparanconeljudo que esunartemarcial basadoenla
utilizaciéndel contrincante. Las posturas tratan de canalizar la energia del contrincante para

desestabilizarlo y posteriormente inmovilizarlo.

Lainnovacidn en los modelos de negocio es creativa y puede ayudar no sélo a tener
empresas mds rentables, sino a generar beneficios sociales inimaginables. Un ejemplo evidente de
este hecho es lo logrado por el premio Nobel de la Paz Mohamed Yunus (2010) y su Banco
Grameen. Yunus ha demostrado que se puede ayudar a que los més pobres salgan de la
pobreza, simplemente cambiando el enfoque e innovando el modelo de negocio tradicional

bancario.

El concepto de modelo de negocio es comun en los discursos de los presidentes de las
organizaciones, ya que desde una perspectiva estratégica se estd tomando conciencia de la
importancia que tiene la coherencia del modelo de negocio para mantener la ventaja
competitiva; la cual, no s6lo es una forma mas de competir, sino que busca ser la tinica forma
que tiene la organizacion para competir, buscando la diferenciacion del resto de organizaciones

del sector (L6pez, 2012).

Unmodelo denegocio debe explicar como funciona unaorganizacion y debe responder
atres preguntas: ;Quién es el cliente? ; Qué valorael cliente? Y ; Como se vaa ganar dinero en
este negocio? (Drucker, 1990). Bajo estas preguntas hay una logica econdmica que debe

explicar comose puede entregar valor al cliente a un costo apropiado.

1.3 Descripcion del problema y contexto.

En el Diario Oficial del 29 de marzo del 2016 fue creada la nueva Empresa
Productiva Subsidiaria (EPS) de la Comisién Federal de Electricidad, denominada CFE

Distribucion la cual contara personalidad juridica y patrimonios propios por lo que se ve la
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necesidad de crear un modelo de negocio que defina y de claridad al rumbo estratégico de
la organizacion garantizando la creacién de valor a los clientes, al Estado Mexicano y

sociedad en general.

Ya que como se tiene conocimiento la anterior empresa tenia un propésito social no

de creacion de valor econdmico y rentabilidad.

1.4 Pregunta de investigacion.

(Como la Empresa Productiva Subsidiaria, CFE Distribucién crea valor econémico y
rentabilidad al Estado Mexicano?

(El concepto tedrico de modelo de negocio se adapta al nuevo esquema de Empresa
Productiva Subsidiaria CFE Distribucion?

Bajo el concepto de modelo de negocio ;Cudl es la propuesta de valor al cliente?

L.5 Objetivos de la investigacion.

Objetivo general: Elaborar modelo de negocio para la Empresa Productiva Subsidiaria de la
Comision Federal de Electricidad denominada CFE Distribucién, que garantice la creacion

de valor econémico y rentabilidad al Estado Mexicano.

Objetivos especificos:
- Identificar las tres escuelas del modelo de negocio.
- Propone unadefinicion de modelo de negocio que comprendalas visiones de los
autores analizados.
- Determinar los elementos que comprende un modelo de negocio.

- Enunciar las caracteristicas que debe tener un modelo de negocio.

1.6 Justificacion.

Esta investigacién toma relevancia, ya que el Modelo de Negocio que se elabord,
ayuda a determinar el rumbo y el nuevo enfoque de la organizacién a la alta Direccion de la
CFE Distribucidn, que tiene como objeto realizar las actividades necesarias para prestar el
servicio publico de distribucidn de energia eléctrica, asi como llevar a cabo la gestion de las

actividades de financiamiento, instalacién, mantenimiento, operaciéon y ampliacion de la
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infraestructura necesaria para prestar el servicio pubico de distribucion, de conformidad con
lo previsto en la Ley de la Comisién Federal de Electricidad, la Ley de la Industria
Eléctrica, los términos para la estricta separacion legal de la Comision Federal de
electricidad y demads disposiciones juridicas aplicables, generando valor econdmico y

rentabilidad para el Estado Mexicano como su propietario.

1.7 Viabilidad.

El estudio resulta factible, ya que se cuenta con los recursos financieros, materiales y
humanos necesarios para llevarla a cabo y se tiene acceso a la informacion y toma de decisiones

para elaborar y fundamentar el presente documento.

1.8 Limitacion y delimitacion.

Por las caracteristicas de la investigacion se presentan las limitaciones siguientes:
- El estudio es transversal por lo cual no se identificard una evolucién en el tiempo.
- Los resultados, conclusiones y recomendaciones solo aplican a la empresa sujeta al

estudio.
Por las caracteristicas de la investigacion se presenta la delimitacion siguiente:

- Solo se elaborara el modelo de negocio para la Empresa Productiva Subsidiaria de

la Comisién Federal de Electricidad, denominada CFE Distribucion.
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Capitulo II. Marco teérico.

Dentro del presente capitulo, se dard lugar al desarrollo de las teorias que
fundamentan la presente investigacion, de acuerdo con el problema de investigacion
presentado anteriormente. En esta fase se expondran los conceptos tedricos, académicos y
empresariales respecto de todos los elementos a investigar. Esto, con la finalidad de sentar
las bases de la investigacion y formular el preimbulo de los andlisis conducentes. Se busca
principalmente entrar en familiaridad con el lenguaje tedrico practico del concepto Modelo

de Negocio.

I1.1 Definiciéon de Modelo de Negocio.

No hay una definicién generalmente aceptada sobre qué es un modelo de negocio.
Sin embargo, el término es ampliamente utilizado, tanto por académicos como por el mundo
empresarial. se han identificado tres escuelas: el modelo de negocio como generador de
valor; el modelo de negocio como forma de arquitectura organizacional; y finalmente, el

modelo de negocio como definiciéndelaforma de operar.

La primera escuela considera principalmente que un modelo de negocio es un sistema
que determinala formade como la organizacion genera valor. Este es un enfoque mds centrado en
cémo deberia ser el negocio sin concretar en exceso el como se deberia hacer. (Davenport,
Leibold y Voelpel, 2006; Christensen, Johnson y Kagermann, 2008; Skarzynskiy Gibson,
2008; Yunus, Moingeon y Lehmann, 2010; Teece, 2010). A estos autores se les ha clasificado,
dentro de la escuela de pensamiento del modelo de negocio como generacién de valor, la cual,
resalta la importancia que tiene el sistema por el que la organizacion no sélo genera valor para
el cliente, sino que también genera valor para la propia empresa a través de la generacion de
beneficios econdmicos. Por lo tanto, para esta escuela de pensamiento, un modelo de negocioes,
ante todo, un sistema que genera valor en ambas direcciones: parael cliente y para la propia

organizacion.
Por otro lado, hay otros autores que, al abordar el concepto de modelo de negocio,

ponen énfasis en conceptos de tipo organizacional, estaescuela, considera que un modelo de

negocio es un sistema de actividades interdependientes que conforma la arquitectura
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organizacional, centrada en que la esencia de un modelo de negocio es el resultado de cémo
se organizan los recursos y las capacidades en actividades concretas. Se enfoca en responder
como se puedehacer, en lugar de como deberia ser. Esta escuela estd formada por un
mayor nimero de autores relevantes como: (Viscio y Paternack, 1996; Timmers, 1998;
Afuahy Tucci, 2000; Eisenmann, Hallowell y Tripsas, 2001; Schmid, Alt, Zimmermann y
Buchet, 2001; Chesbrough y Rosenbloom, 2002; Afuah, 2004; Demil y Lecocq, 2010; Itami y
Nishino, 2010; Gambardella y Mcgahan, 2010). Desde este punto de vista todo modelo de
negocio tiene tres componentes: recursos y capacidades; estructura organizacional, y una

propuestade valor al cliente.

Laterceraescuela, considera que un modelo de negocio es la formaenlaquela
organizacidn opera, es decir, el reflejo o consecuencia de la ejecucion de su estrategia. Estase
centraenaspectos organizacionales, peroincluye unavariantede la segunda escuela, considera que
el modelo de negocio no tiene entidad propia, sino que es simplemente unreflejo o una
consecuencia de las estrategias que se han realizado. Es decir, que, si se toman diferentes
decisiones, cambiard el modelo de negocio, (Hamel, 2000; Magetta, 2002; Casadesus-Masanell y
Ricart, 2010). Por lo que, se incluye una visién nueva, que consiste en considerar el modelo de

negocio como una proyeccion de las decisiones estratégicas tomadas.

I1.2 Propuesta de definicion de Modelo de Negocio.

Una vez desarrollada la exploracion tedrica, determinamos un marco conceptual
que soporte a la investigacién y que comprenda las visiones de los autores analizados y que
recoja las principales contribuciones de las tres escuelas, en donde, un modelo de negocio es
un sistema que crea valor para el cliente y para la organizacion, que emplea recursos y
capacidades para llevar a cabo actividades interdependientes que conforman la arquitectura

organizacional y que reflejan la estrategia realizada.

Todo modelo de negocio utiliza recursos que gestionamediante determinadas
capacidades que, en muchos casos, son tinicas, estos recursos y capacidades también son
imprescindibles para el éxito del modelo denegocio. Sise dispone del sistema para generar

valoral cliente y parala propiaorganizacion, setienelaideade modelodenegocio. Esdecir, se
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tiene ;Quésequiere hacer? Pero es necesario llevarlo a la practica, para lo que se necesitard

adicionalmente conocer ;Cémo se vaallevaralapractica? y ; Con quérecursos y capacidades?

Todos estos recursos y capacidades servirdn para realizar las actividades que
efectivamente ejecuten laidea de modelo de negocio. Este conjunto de actividades son el resultado

de lo qué se quiere hacer con los limitados recursos y capacidades de los que se dispone.

Las primeras dos escuelas analizan el modelo de negocio “a priori” 0 como un
sistema organizativo disefiado para generar unos valores con unos recursos y capacidades
limitados. La dltima escuela analiza la misma verdad desde una perspectiva “a posteriori” o
cOmo estas realizan una serie de actividades que son el hecho observado. Ambas visiones del
modelo de negocio son interesantes dado que son complementarias de una misma realidad que
es el modelo de negocio de cada organizacion y la forma en la que se relacionan con el

entorno competitivo

11.3 Elementos de un modelo de negocio.

EnlaTabla 2.1 se sintetizan las referencias bibliograficas de los autores consultados
que incluyen en la definiciéon de modelo de negocio alguno de los siguientes elementos que
componen un modelo de negocio: Proposicidn de valor, cadena de valor, procesos y recursos y

capacidades.
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Tabla 2.1: Elementos del modelo de negocio

AUTORES

REFERENCIA

REFERENCIA
IMPICITA

PROPOSICION
DE VALOR

(Viscio y Paternack, 1996; Timmers, 1998; Afuah &
Tucci, 2000; Eisenmann et al., 2001; Schmid et al., 2001;
Chesbrough y Rosenbloom, 2002; Magretta, 2002; Afuah,
2004; Davenport, Leibold y Voelpel, 2006; Christensen,
Johnson y Kagermann, 2008; Skarzynski y Gibson, 2008;
Demil y Lecoq, 2010; Itami y Noshino, 2010; Gambardella
y McGahan, 2010; Zott y Amit, 2010; Teece, 2010; Yunus,
Moingeon y Lehmann, 2010)

(Viscio y Paternack, 1996; Timmers, 1998; Eisenmann et
al., 2001; Schmid et al. (2001); Casadesus-Masanell y
Ricart, 2010)

CADENA DE VALOR

(Afuah & Tucci, 2000); Chesbrough y Rosenbloom,
2002; Afuah, 2004; Demil y Lecoq, 2010; Itami y
Noshino, 2010; Gambardella y McGahan, 2010; Zott y
Amit, 2010)

(Viscio y Paternack, 1996; Timmers, 1998; Afuahy
Tucci,2000; Hamel, 2000; Eisenmann et al., 2001; Schmid
et al., 2001; Chesbrough y Rosenbloom, 2002; Magretta,
2002; Afuah, 2004; Davenport, Leibold y Voelpel, 2006;
Skarzynski y Gibson, 2008; Christensen, Johnson y
Kagermann, 2008; Demil y Lecoq, 2010; Itami y Noshino,
2010; Gambardella y McGahan, 2010; Zott y Amit, 2010;
Casadesus-Masanell y Ricart, 2010)

PROCESOS

(Schmid etal., 2001; Christensen, Johnson y Kagermann,
2008; Casadesus-Masanell y Ricart,2010)

(Timmers, 1998; Afuah y Tucci, 2000; Hamel, 2000;
Magretta,

2002; Chesbrough y Rosenbloom, 2002; Afuah, 2004;
Davenport, Leibold y Voelpel, 2006; Skarzynski y Gibson,
2008; Demil y Lecoq, 2010; Itami y Noshino, 2010;
Gambardella y McGahan, 2010; Zotty Amit, 2010)

RECURSOS Y
CAPACIDADES

(Hamel, 2000; Christensen, Johnson y Kagermann,
2008; Gambardella y McGahan, 2010)

(Schmid et al.,
2001)

I1.4 Caracteristicas de un modelo de negocios.

Una vez analizado qué se entiende por modelo de negocio y analizado sus

principales elementos, es interesante profundizar sobre qué consideran los principales autores,

porun buenmodelodenegocio. Enestecaso, traslarevisiondelaliteraturasélosehan

encontrado dos autores (Casadesus-Massanell y Ricart, 2007; Teece, 2010) que entren a

valorar que caracteristicas debe tener un buen modelo de negocio sobre el resto.
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Teece (2010), no entra a valorar directamente las caracteristicas que deberian cumplir los
buenos modelos de negocio, sino que propone unabateria de preguntas paraque se pueda

aplicar a cada caso de forma personalizada:
e ;Cual es la proposicion de valor que se hace al cliente?

e ;Cual es el mecanismo de apropiacion para que la organizacién obtenga valor al

generar valor para el cliente?
e ;Cbmo se puede evitar a los imitadores?
e ;Come el producto o servicio le reporta utilidad al consumidor?

e Existen complementos al producto o servicio que le puedan servir de utilidad al

cliente?

e ,Cual es la verdadera necesidad del cliente? ;Qué es lo que verdaderamente valora
y como se lo podemos ofrecer? ;Cudnto estaria dispuesto a pagar el cliente por

ello?
e ,Qué tan grande es el mercado?
e ,Existen ofertas alternativas de mercado? ;En que es esa oferta superior?
e ,;Por donde esta evolucionando la industria? ; Tiene alguin actor dominante?

e ;Como se debe presentar al consumidor el producto o servicio como algo que

soluciona sus necesidades?

e ;Cudnto cuesta entregar ese valor al cliente? ;Es ese costo sensible al volumen?
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Capitulo III. Metodologia de investigacion.

En el presente capitulo se abordard el aspecto metodolégico de la investigacion,
ademas de la explicacion necesaria para llevar a cabo la misma y el proceso puntual para
definir, analizar y proponer un modelo de negocio para una Empresa Productiva Subsidiaria

del estado denominada CFE Distribucion.

I11.1 Enfoque de la investigacion.

El presente estudio tiene un enfoque cualitativo, toda vez que la intencién
del presente documento es describir a detalle cada uno de los elementos que conformaran el
Modelo de negocio de la CFE Distribucion para entender contexto de la realidad

(Hernéndez, Fernandez y Baptista, 2011).

I11.2 Alcance de la investigacion.

Esta investigacion tendra un alcance descriptivo, ya que se enfocard en
describir a detalle cada uno de los elementos interdependientes y circunstancias que
componen el nuevo modelo de negocio de la empresa estudiada (Herndndez, Ferndndez y

Baptista).

I11.3 Diseiio de la Investigacion.

La estrategia desarrollada para fines de la presente investigacién versa en un plan no
experimental y transversal. Lo anterior, toda vez que no se alterard o modificaré el
ambiente, ademds de que el estudio se realizard en un solo acto, por lo que no se mostrara

una evolucion en el tiempo (Herndndez, et al., 2011).

I11.4 técnica de la Investigacion.

En el presente estudio se analiz6 diversa bibliografia (libros, articulos y tesis)
encontrada del concepto modelo de negocio la cual sirvié de base para la elaboracién del

modelo de negocio de la CFE Distribucién.
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I11.3 Procedimiento de la Investigacion.

Una vez contado con todos los elementos bibliograficos y FODA se elabor6
grificamente el modelo de negocio de la empresa Productiva Subsidiaria del Estado denominada
CFE Distribucién el cual se describi6 a detalle cada uno de los elementos interdependientes y como
influyen en forma sistémica para lograr la creacion de valor tanto para el cliente y al Estado

Mexicano.
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Capitulo IV. Andlisis de resultados.

En el presente capitulo, se plasma graficamente el nuevo Modelo de Negocio de la
empresa Productiva Subsidiaria denominada CFE Distribucidn, asi como la explicaciéon

descriptiva de cada uno de los elementos interdependientes que la componen.

IV.1 Analisis del Entorno (FODA)

Con una revision previa de los antecedentes legales instrumentados en la Reforma
Eléctrica, la incorporacién de un cuadro de sanciones y penalizaciones desde el regulador,
el primer informe integrado de riesgos, el Plan de Negocios actual y la informacion interna
y externa disponible para un mejor conocimiento del entorno, se realiz6 el anélisis del
entorno instalando mesas de trabajo tematicas a fin de determinar las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas. En consenso plenario fueron ajustadas quedando
como resultantes las siguientes:

Fortalezas:

a) “Expertise” técnico basado en experiencias. Los planes de carrera han integrado
importante experiencia del personal durante la evolucidn en los puestos.

b) Personal competente. Se ha desarrollado una importante base de conocimiento,
habilidades y experiencia con apoyo de las Universidades Tecnoldgicas (UTEC's).

¢) Equipamiento de campo. Se tienen equipos y vehiculos suficientes para atender los
requerimientos de los procesos.

d) Cobertura de la Red General de Distribucién. Se tiene un 98.5% de electrificacion
en el pais con Redes Generales de Distribuciéon (RGD7s).

e) Cobertura en comunicaciones. Se tiene suficiente cobertura en comunicacion de voz
y datos.

f) Suficiente Infraestructura. Se cuenta con RGD’s suficientes y redundantes.

g) Sistemas Informaticos de soporte. Autonomia en Tecnologias de Informacion y
Comunicaciones (TICs), automatizacidon de procesos y buenos tiempos de respuesta.

h) Poder de negociacion en compras. Ventajas por volimenes de compras
consolidadas.

1) Sistemas de gestion certificados. Certificacion del SIG en normas ISO.
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j) Homologacién de procesos. Aplicacion de estdndares, procedimientos e
implementacion de mejores précticas.

k) Capacidad de Benchmarking con Mejores Pricticas. Comparacion referencia para
identificar mejoras y generar sana competencia interna.

1) Prestigio y posicionamiento. Reconocimiento de nuestros clientes sobre la marca
CFE.

m) Conocimiento de clientes. Bases de datos que permiten hacer inteligencia de
negocios con clientes.

n) Buena relacion con autoridades de gobierno y grupos de interés. Poder de gestion y
obtencién de apoyos sociales.

Debilidades:

a) Deficiente seleccion de personal. Politicas laxas en procesos de seleccion.

b) Falta de visién de negocio. No se tiene cultura ni conocimientos financieros en la
generalidad.

¢) Poca efectividad en el manejo financiero para gestionar mds recursos. Todo requiere
autorizacion de Finanzas aun en cuestiones claves de CFE Distribucion.

d) Falta de modernizacién de la infraestructura. Equipos con antigiiedad mayor de su
vida ttil pueden afectar la confiabilidad.

e) Procesos ineficientes. Importantes dreas de oportunidad en procesos lentos,
ineficientes y redundantes.

f) Falta de cultura de servicio al cliente. Falta de capacitacion especifica y remanencia
de la cultura del monopolio.

g) Deficiente conocimiento de costeo. No hay claridad en la distribucién de los costos
en las actividades desarrolladas.

h) Insuficiente homologacion de algunos procesos. Diversidad de practicas fuera de
procedimientos estandarizados.

i) Proceso contable no estandarizado. Diversidad de pricticas en la clasificacion y
manejo contable de los costos.

J) Alto componente de costos fijos. Participacion preponderante de las plantillas en la

integracion de costos.
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k) Deficiencias en liderazgo. Falta de capacitacién especifica y remanencia de la
cultura del monopolio en diversas posiciones de mando.

1) Dependencia presupuestal del corporativo, independiente del ingreso tarifario. A
pesar de que CFE Distribucion, tiene utilidad, depende de que el corporativo le asigne
recurso.

m) Corrupcién interna. Personal que se presta a usos ilicitos y practicas deshonestas.

n) Bajo desarrollo en Innovacién de inventiva en tecnologia. No la hemos explotado
por lo que no es una fortaleza y se vuelve debilidad (medidor de bajo costo, tarjeta de
comunicaciones, etc.)

o) Sistemas de informacién obsoletos y con baja seguridad. La toma de decisiones es
muy costosa y la informacién no es confiable.

p) Insuficiente gobierno corporativo en desarrollo de TIC s. Existen muchos sistemas
para resolver un mismo problema de negocio.

q) Equipo de computo para usuario final obsoleto. Se tienen altos costos de
mantenimiento correctivo a equipo de computo.

Oportunidades:

a) Programas sociales de ampliacion y modernizacion del sector eléctrico; Fondo del
Servicio Universal Eléctrico, Programa de Desarrollo Del Sistema Eléctrico Nacional
(FSUE, PRODESEN, Pueblos Magicos). Recursos asignados a estos programas sociales
permiten el crecimiento de la RGD

b) Redes Inteligentes. Porque mediante el uso de la tecnologia se reducen costos y se
contiene el crecimiento de la mano de obra.

¢) Nuevos servicios distintos a la distribucion de energia eléctrica. Tenemos los
recursos, capacidad y experiencia para servicios de ingenieria, asesoria. Construccion,
operacion y mantenimiento incluyendo capacitacién en seguridad

d) Entorno regulatorio en proceso de construccion. Permite acompaiarlo en el proceso
de nuevas disposiciones.

e) Generacion distribuida propia CFE. Porque nos permite reducir pérdidas de energia
y atender zonas sin electrificar

f) Disponibilidad de informacién en desempefios internacionales. Permiten el

posicionamiento de la imagen y de la marca
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g) Tecnologias para disefios de infraestructura de bajo costo. Representa ahorros de las
inversiones sin perder confiabilidad

h) Se cuenta con el esquema de asociaciones publico — privadas. Permite a la CFE
compartir riesgos y costos

i) Diversidad de proveedores. Permite diversificar proveedores, generar competencia y
mejorar precios

J) Tecnologias administrativas de justo a tiempo. Ayudarian a mejorar la rentabilidad

k) Disminucién de pagos de primas por riesgos de incapacidad por accidentes. Es
posible reducir costos de pagos de primas del IMSS por las incapacidades trabajo

1) Posibilidad de acceso a financiamientos. Concesiones legales para utilizar variedad
de fuentes de financiamiento

m) Tarifa de distribucién regulada. Garantiza el ingreso requerido

Amenazas:

a) Volatilidad del tipo cambiario. Porque parte de la deuda de CFE Distribucion esta
en moneda extranjera.

b) Inseguridad y crimen organizado. Impacta directamente a la pérdida de ingresos.

¢) Crecimiento de la deuda asignada a CFE Distribucion. La deuda que al momento se
ha asignado, no depende del control de CFE Distribucion.

d) Cultura de ilegalidad y corrupcidn social. Afecta a los ingresos y encarece los
procesos.

e) Grupos sociales organizados. Afecta a los ingresos y la ejecucion de los procesos.

f) Robo a infraestructura. Afecta los costos y el servicio a los clientes.

g) Falta de una legislacion que sancione el robo de energia. No existen consecuencias
graves en la comisién del robo

h) Aplicacion de sanciones y multas por los reguladores. Potencial incremento en
costos y rentabilidad.

1) Reduccion tarifaria para CFE Distribucion, que no considere los costos y
necesidades de inversion. Si se reduce la tarifa, se reduce el ingreso y en consecuencia la
rentabilidad.

j) Entrada de generacion distribuida. No se cobra capacidad en baja tension y causa

reduccién de ingresos.
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k) Ciberataques. Representa vulnerabilidad de la informacion de CFE, afectando el
cumplimiento de la operacién de las RGD.

1) Ciclones tropicales y sismos, que afecten la infraestructura eléctrica. Incrementa los
costos.

m) Cambio climdtico. Porque sube la temperatura y suben las pérdidas; afectando la
infraestructura y el ejercicio presupuestal.

n) Monopolios de algunos proveedores. Afecta el precio por concentracion de poder.

0) Metodologia de hacienda para establecer cuota de rentabilidad. No serd posible de
alcanzar para algunas unidades de negocio.

p) Migracion de Clientes de Media Tension a alta tension. Perdemos ingresos tarifarios
por energia no distribuida.

A partir del andlisis FODA, se construy6 una matriz de relaciones entre Fortalezas y
Oportunidades (Anexo), asi como otra entre Debilidades y Amenazas (Anexo), a fin de
proponer alternativas estratégicas que se apoyen en los puntos de alta relacién de la matriz
construida, de manera que logren los mayores impactos proactivos o defensivos segtn sea
el caso, en el sentido de los imperativos sefialados. En este paso resultaron 34 propuestas de
iniciativas estratégicas a evaluar. Para entender los impactos de cada iniciativa propuesta, a
través del pensamiento sistémico, se reviso la construccion del nuevo Modelo de Negocios

para CFE Distribucidn el cual se describe en el apartado siguiente.

IV.2 Modelo de Negocio para CFE Distribucion

A partir de la Reforma Energética, la creacion de la Subsidiaria y la elaboracion del Plan de
Negocios de la CFE, se asignan a CFE Distribucidn los roles de negocio medular y generador de
caja, siendo un negocio regulado con riesgo relativamente bajo. Con el propdsito de dar claridad y
mejorar la comprension en la operatividad de la subsidiaria, se construy¢ el siguiente

Modelo de Negocio para CFE Distribucion:
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Figura. 4.1 Modelo de negocio

MODELO DE
INFRAESTRUCTURA NEGOCIOS CLIENTES
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Gabinete - Operacion y mantenimiento a -Controles Supervisorios

- Gestioén de Riesgos redes particulares. -Cuadrillas de campo

—Procesos de Apoyo - \—Atencién personalizada J
e/ | CFE DISTRIBUCION
— ¥ v
Estructura de Costos
-Salarios y Prestaciones \ F| NANZAS / Flujo de Ingresos \

—Matxler.lales Y equipos para operacién -Ingresos tarifarios
-Servicios de construccion y mantenimiento

) e . Beneficios -Servicios a Suministradores
-Comlbflstlble-s y mantenimiento a vehiculos - Ingresos por ampliacién de capacidad
Taniclos vaios -Dividendo al Estado -Ingresos inter-compafias

-Costos financieros
-Costos fiscales -Patrimonio propio
-Energia Perdida excedente a reconocida por CRE -Participacidn asociados
-Depreciacién no reconocida en la tarifa
-Costos indirectos

-Ingresos por Construccion de obras
-Ingresos por Servicios de Supervisién
-Ingresos por Arrendamiento de
instalaciones

-Ingresos por servicios a redes

-Obligaciones Iaborale{s particulares
Qostos Inter-compafiias / -Otros productos

<Otros costos varios
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En la parte superior del modelo se sefiala la OFERTA de sus productos y servicios,
los CLIENTES destinatarios de los mismos y la INFRAESTRUCTURA requerida para
producirlos. La parte inferior del modelo recoge los flujos de las FINANZAS que

conforman el negocio.

1. OFERTA. - La Propuesta de Valor que integra los productos y servicios de la
subsidiaria, parte del objeto mandatado en la Ley de la Industria Eléctrica (LIE), Ley de la
Comision Federal de Electricidad, los Términos para la Estricta Separacion Legal de la

CFE y el Acuerdo de Creacion de la Empresa Productiva Subsidiaria CFE Distribucion,
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consistente en la prestacion del Servicio Piblico de Distribucion de Energia Eléctrica.

Este constituye el negocio medular de la subsidiaria.

Otros servicios asociados a la distribucién de energia eléctrica que se ofertan a los
suministradores incluyen la Conexién de Servicios, Corte de Servicios, Reconexion de
Servicios, integracion de Parametros para facturacion, asi como el Restablecimiento del

Suministro solicitado y reportado por los usuarios del servicio eléctrico.

Ademas de la operacion y mantenimiento de la infraestructura propia de
distribucion, se oferta el servicio de Operacion y Mantenimiento a infraestructura de
Transmision propiedad de la EPS CFE Transmision, de conformidad con los contratos de
servicio donde se solicite por asi convenir a las empresas. También se ofrecen algunos
Servicios Administrativos a otras empresas de CFE, cuando medie un contrato de
servicios al respecto, para el aprovechamiento de las capacidades de la subsidiaria y

satisfacer la necesidad de la solicitante.

Contemplada en las atribuciones de CFE Distribucion, también se oferta la
Construccion de Obras a terceros, relacionadas con la prestacion del servicio de
distribucién de energia eléctrica, asi como el servicio de Supervision de Proyectos de

terceros.

Aunque atn no se materializa en la préictica, se visualiza la posibilidad de brindar el
servicio de Operacion y Mantenimiento a redes particulares conforme lo posibilita la

legislacion, para quienes puedan demandar estos servicios.

Finalmente, y, sin ser limitativos, se incluye el servicio de Arrendamiento de
Instalaciones para uso por terceros, facultado a la subsidiaria para celebrar contratos que le
generen un ingreso aprovechando la atractividad que para otras empresas de

comunicaciones les representa el alcance en su infraestructura en el territorio nacional.
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2. CLIENTES. - En correspondencia con la oferta de valor enunciada en el
apartado anterior, los destinatarios de los productos y servicios mencionados se encuentran
estratificados en diversos Segmentos de Clientes, que los reciben por medio de sus
respectivos Canales de atencion y se formalizan bajo ciertos instrumentos de Relacion con
Clientes.

Esta manera, el Servicio Piblico de Distribucién de Energia Eléctrica es ofrecido al
segmento de empresas Suministradoras de servicios basicos y calificados que asi lo
demanden. Se entrega a través del canal Redes de Distribucion y se formaliza la relacion
mediante Contratos de Servicio sancionados por el organismo regulador.

Con los mismos Contratos de Servicio, los servicios de Conexion, Corte,
Reconexion y solicitudes de Restablecimiento se otorgan igualmente a las
Suministradoras, adicionando el canal de Sistema SICOSS para las transacciones de lo
operado en las redes. También se incluye en estas condiciones el servicio de integracion de
consumos como Parametros para Facturacion, brindado mediante el canal Sistema de
Comercial (SICOM).

Los servicios de Operacion y Mantenimiento de Infraestructura de Transmision
y Servicios Administrativos son entregados al segmento CFE Inter-compaiiias, que
incluye otras subsidiarias de CFE, mediante una Relacion Inter-institucional con
contratos de servicio formalizados. Los canales para ello son los Sistemas de Control

Supervisorios, las Cuadrillas de Campo y el Sistema Administrativo SAP.

Los servicios de Construccion de Obras y Supervision de Proyectos de
ampliacién de las redes de distribucién para nuevas cargas van dirigidos al segmento de
Desarrolladores Inmobiliarios, y la relacion con ellos es mediante Convenios de Obras.
Los canales para la provision de estos servicios incluyen la Atencién Personalizada en
oficinas, el Sistema para la atencién, control y seguimiento de las obras construidas
por terceros (SISPROTER) y las Cuadrillas de Campo.

Lo correspondiente al Arrendamiento de Instalaciones para uso por terceros es
otorgado al segmento de todas las Empresas Arrendatarias de Infraestructura que de
acuerdo a sus actividades les es de su interés este aprovechamiento (principalmente

empresas de telecomunicaciones), y es a través de Contratos de Arrendamiento como se
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establece la relacion comercial. El canal para proporcionar este servicio son las propias
Redes de Distribucion con toda su infraestructura aprovechable.

En menor proporcion se consideran también Libranzas y servicios varios, que
pueden incluir proteccidn de lineas, renta de plantas de emergencia y otras solicitudes por
parte de Usuarios del Servicio Eléctrico para atencion directa por CFE Distribucion y que
se provee a través de Cuadrillas de Campo, formalizadas con Otras solicitudes pagadas.

Lo que podrian ser servicios de Operacion y Mantenimiento a redes particulares,
serian formalizados a través de Contratos de servicio a redes particulares y provistas a
través del canal de Cuadrillas de campo. El segmento de clientes que se abre aqui es el de
usuarios calificados que distribuyan energia eléctrica como Propietarios de redes
particulares y decidan subcontratar su operacién y mantenimiento.

3. FINANZAS. - La viabilidad del negocio representada por el modelo se identifica
en el elemento financiero integrado por el Flujo de Ingresos esperado, la Estructura de
Costos en que se incurre para producir y proporcionar los productos y servicios, asi como
los Beneficios que deberd reportar a la empresa como objetivo principal.

El Flujo de Ingresos proviene principalmente del negocio medular de la energia
eléctrica distribuida reflejada como Ingresos Tarifarios conforme a lo autorizado por la
CRE y previsto en los Articulos 137 y 138 de la LIE. Otros ingresos se reciben derivados
de los servicios prestados y también regulados a Suministradores y servicios a otras
subsidiarias de la CFE sefialados como Ingresos Inter-compaiias de acuerdo a los
contratos formalizados. Adicionalmente se captan Ingresos por Construccion de Obras y
Servicios de Supervision de Proyectos pagados por los Desarrolladores inmobiliarios y
los Ingresos por Arrendamiento de instalaciones de parte de las empresas arrendadoras.
De concretarse los respectivos contratos, se contaria también con Ingresos por servicios a
redes particulares que daria un mayor aprovechamiento a costos fijos de la empresa.
Finalmente, se agrupan en Otros Productos todos los ingresos de menor participacion en el
flujo de la empresa por servicios diversos relacionados con los procesos de distribucion de
energia.

La Estructura de Costos proviene de todos los requerimientos para producir y
proporcionar los bienes y servicios de la propuesta de valor, incluyendo recursos,

actividades y otros derivados de asociaciones con terceros. La principal componente de
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costos se encuentra en Salarios y Prestaciones de la plantilla productiva, seguida por las
Obligaciones Laborales derivadas de la relacion contractual, el costo de los insumos como
Materiales y Equipos aplicados en la distribucién de la energia eléctrica, Servicios de
Construccion y Mantenimiento contratados con terceros, Combustibles y
Mantenimiento a vehiculos y Servicios Varios subcontratados como necesidades de los
procesos propios. En esta estructura de costos se incluyen los resultantes Costos
Financieros por los créditos utilizados, Costos Fiscales conforme al régimen tributario
vigente, costo resultante de la Energia Perdida excedente a la reconocida por CRE, la
parte del costo por Depreciacion no reconocida en la tarifa por el regulador, Costos
Indirectos de labores corporativas, los Costos Inter-compaiiias que se eroguen como
contraprestacion a servicios recibidos de otras empresas de CFE y Otros Costos Varios
que incluyen los cuotas por operaciones con asociaciones, indemnizaciones, etc.

Los Beneficios representan el objetivo final del modelo, donde se obtiene el
diferencial entre los costos y los ingresos, para un resultado financiero que permita cubrir el
Dividendo al Estado mandatado en la ley, incrementar el Patrimonio Propio, y cumplir
las Participaciones a asociados derivadas de los acuerdos que llegue a comprometer la
subsidiaria.

4. INFRAESTRUCTURA. - La infraestructura que hace posible producir la
Propuesta de Valor y genera la Estructura de Costos antes mencionada, la integran los
Recursos Clave de la empresa, las Actividades Clave para la produccién y las
Asociaciones Clave que complementan las operaciones con otras entidades, necesarias

para cubrir el objeto del modelo.

Como Recursos Clave se consideran las propias Lineas, Redes y Subestaciones
que constituyen la red general de distribucion, con sus alcances geogréficos y de
capacidades para la provision del Servicio publico de distribucién de Energia Eléctrica,
negocio medular. También el Capital Humano que constituye la fuerza laboral
competente, los Edificios, Vehiculos y Equipos necesarios para la provision de los
servicios, los Procedimientos de trabajo que conforman el capital de experiencia

desarrollado para lograr producir la oferta con el desempefio esperado y los Sistemas
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Informaticos y de Comunicaciones que se han vuelto vitales como soporte tecnolégico a
los procesos.

A partir de los recursos anteriores se desarrollan las Actividades Clave del
Modelo de Negocio, responsables de la produccién y entrega de la Oferta. Partiendo de la
permanente Planeacion y Proyectos de infraestructura que garanticen las capacidades para
distribuir la energia demandada anualmente. La Construccion de las obras de ampliacion y
modernizacién conforme a lo instruido por la SENER, y las derivadas de solicitudes y
proyectos especificos. La Operacion de las redes generales de distribucién conforme a
instrucciones de CENACE y necesidades del suministro. El Mantenimiento preventivo y
correctivo que se requiera para el cumplimiento de los pardmetros de Calidad,
Confiabilidad, Continuidad y Seguridad emitidos por la CRE. Los Servicios Comerciales
de Campo solicitados a través de los suministradores, asi como los Servicios Comerciales
de Gabinete con la integracion de consumos y preparacion de pardmetros para facturacion
de las suministradoras. Englobados en un solo enunciado se incluyen los Procesos de
Apoyo, administrativos y de naturaleza diversa que representan una componente en la
estructura de costos que inciden en el reconocimiento de tarifas y en los balances
financieros. Se destaca aparte como proceso de apoyo la Gestion de Riesgos, por su
importancia sobre los &mbitos operativos, de infraestructura, estratégicos y financieros.

Lo correspondiente a Asociaciones Clave incorpora la participacion de otras
entidades en las operaciones de la subsidiaria, que inciden en la gestion de la estructura de
costos y en la provision de la oferta a los clientes. Como parte de ello se sefiala el
Corporativo de CFE y sus vinculos financieros, administrativos y de relaciones laborales.
También a CFE Transmision, CENACE y LAPEM con vinculos técnicos. Todos los
Proveedores de Bienes y Servicios que participan con los mismos en los recursos y
actividades clave. También y de acuerdo a las facultades otorgadas a CFE Distribucién, se
dejan abiertas las posibilidades de convenir con Asociados en proyectos especificos,
dentro de los cudles se pude incluir al Instituto Nacional de Electricidad y Energias Limpias
Instituto Nacional de Energias Eléctricas Limpias (INEEL), asi como a Universidades y
centros académicos.

A través del Modelo de Negocio se identifican los efectos sistémicos de cambios en

cualquiera de sus elementos y su impacto final en los beneficios. Esto permite perfilar los
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Planes de Negocio enfocando en los resultados financieros esperados los impactos de las
condiciones macroecondémicas, de mercado, tarifarias, regulatorias, asi como de las
mejoras, innovaciones e iniciativas estratégicas que se plantean para apoyar la fortaleza
financiera de la empresa. En ello se incluye el sendero de eficiencia marcado por el
regulador y que se estard reflejando en el ingreso tarifario, asi como el cumplimiento de los

objetivos de EBITDA marcados por el Corporativo y Consejo de Administracion.
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Capitulo V. Conclusiones y Recomendaciones.

En el presente capitulo se compartirdn las conclusiones y recomendaciones

derivadas del estudio realizado, segtn los pardmetros del Capitulo III de la investigacion.

V.1 Conclusiones.

Actualmente la Empresa Productiva Subsidiaria del Estado denominada CFE
Distribucién cuenta con un nuevo Modelo de Negocio donde plasma sus ventajas
competitivas que la diferencia del resto de las organizaciones con el propdsito de crear
valor al cliente y al Estado Mexicano, el cual le servird de guia a las 16 Unidades de

Negocio y estas a su vez a las 150 Zonas de Distribucion.

V.2 Recomendaciones.

Las 34 propuestas de iniciativas estratégicas a evaluar deberédn ser
incorporadas al desdoble estratégico, previa validacion a través del Plan de Negocios 2018-
2021 el cual se le dard seguimiento en reuniones de evaluacion y control donde participaran
el Director General de Distribucion y los Gerentes de las Unidades de Negocios con el
proposito de garantizar el cumplimiento de los nuevos objetivos de la Empresa Productiva
Subsidiaria del Estado denominada CFE Distribucion.

El medio ambiente interno y externo es cambiante en este mundo
globalizado, donde sobreviven las organizaciones que conserva a través del tiempo ventajas
competitivas que las diferencian de su competencia y que crean valor al cliente y a la propia
organizacion por lo que hay que estar constantemente a la expectativa para si es necesario

adatar el Modelo de Negocio a los nuevos retos derivado a los cambios del entorno.
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