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1. NOTAS DE EXPLICACION A ESTE TRABAJO

Este trabajo ha sido elaborado para la obtencion del titulo de Maestro en Ciencias
Administrativas que otorgara la Division de Estudios de Posgrado (DEP) de la Facultad de
Contaduria y Administracion (FCA) de la Universidad Nacional Autdnoma de México (UNAM).

Ha sido elaborado con base en los conocimientos adquiridos en las aulas de la DEP cursando
las diferentes materias del Plan de Estudios aprobado por la UNAM y con base en la
experiencia alcanzada como Consultor en Tecnologia Informatica (TI) para importantes
despachos internacionales y en mi propia Firma.

El objetivo de este trabajo es mostrar en forma practica, la metodologia y los aspectos a
considerar al evaluar e implementar una Alianza Estratégica (Joint Venture = JV) entre
importantes despachos dedicados a la Consultoria en Tecnologia Informatica de México, de los
Estados Unidos de América y de Canada.

Es mi intencion utilizar los conceptos, cifras, estrategias, objetivos, etc. como ejemplos
ilustrativos y no como una situacion real. Por lo tanto, toda la informacién aqui expresada se ha
integrado como un “Caso de Estudio Ficticio” que no refleja la realidad de ninguna firma de
consultoria en nuestro pais o en USA o en Canada, pero que a su vez, refleja la forma en que
idealmente se realizan este tipo de alianzas.

La JV que hemos conceptualizado se llamara MexCanUsa, S. de R.L. (MCU) y asi me referiré a ella
en el desarrollo de este trabajo.

 MEXCANUS A

MCU sera integrada como un nuevo ente econdémico que sera:

Una nueva empresa mexicana

Constituida con capital mexicano y extranjero

Dedicada a la practica de la consultoria IT en México, Centro y Sudamérica

Centro de mando y de Administracion en las oficinas centrales de México, D.F.

El alcance de servicios sera el dentro del marco de la practica actual de las 3 Firmas
Asociadas.

Los recursos y la capacidad de Entrega (Delivery Capability) estara asignada en México,
D.F. aunque se podra contar con el apoyo técnico del personal de los socios de USA y
Canada.

El contexto con el cual se desarrollara el Modelo es el siguiente:
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TEMAS DE ANALISIS

Analisis FODA —
Prondsticos

Financiero
Diferentes escenarios

— Andlisis de Fuerzas ;
Situacion ’ . Tendencial
AR Alternativas Oportunidades

parael JV Debilidades
Amenazas

IMPLEMENTACION
ACCIONES / ESTRATEGIAS Programa Multianual de

Estrategia General de implementacion actividades, responsables y
Sistemas de control y gestion objetivos
Comercializacion Talleres de estandarizacion de las
Metodologia de entrega (Delivery) practicas de operacion
Estrategias de apoyo interno y extemo Talleres de integracion de
Financiamiento inicial personal multinacional
Traspaso de proyectos en ejecucion Determinaciéon de puntos de
Identificacion de oportunidades de alianzas control de evaluacion
estratégicas con otras Firmas Integracion del Equipo de
Implementacion

2. RESUMEN EJECUTIVO

a. Razonamiento y soporte empresarial al Joint Venture

México, Canada y Estados Unidos a la luz del Tratado de Libre Comercio de Norteamérica
(TLCAN), el crecimiento econdmico de México y la gran trascendencia del mercado mexicano
como puerta de entrada a los mercados emergentes de Latinoamérica y el Caribe, han
acordado que esta en sus mejores intereses, desarrollar una practica de Consultoria Gerencial en
Tecnologia Informatica de clase mundial en México.

La practica se convertira en una parte integral de una Red de Consultoria Gerencial de
Norteamérica. El vehiculo para la practica sera una Joint Venture (JV) de propiedad equitativa
ubicada inicialmente en la Ciudad de México, compuesta de un equipo integrado de
profesionales de cada una de las practicas de los tres paises. La nueva entidad sera constituida como
un ente de responsabilidad limitada.

El territorio donde la JV operara sera la Republica Mexicana (México) y potencialmente otros
paises de Latinoamérica y el Caribe. El personal trabajara tiempo completo en la oficina de
México y desde ahi sera gerenciado.

Las actividades de administracion y control, el desarrollo de la practica y las actividades de
Marketing seran realizadas desde México, D.F.

Existe un numero de factores que se han combinado para crear un ambiente donde es en el
interés mutuo de cada firma, tener en México una practica de consultoria gerencial rentable y
técnicamente sélida, entre ellos se encuentran:
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Tratados internacionales entre los 3 paises, principalmente el TLCAN

El deseo de la firma mexicana de tener una practica de consultoria gerencial rentable de
clase mundial y estar bien posicionado para participar en el crecimiento
econdémico anticipado de México;

La necesidad de formalizar las relaciones laborales / econémica y fiscales entre las tres
firmas;

La globalizacién creciente de la industria de la consultoria en el mundo.

La fuerte presencia de la competencia en el mercado mexicano y latinoamericano.
En este ambito se han llevado a cabo varias discusiones entre los representantes de las tres
practicas considerando que una JV desarrolle una practica de consultoria gerencial en IT que

proporcione la completa gama de servicios.

Las aportaciones de cada una de las Firmas seran principalmente las siguientes:

MEXICQeal

Contactos de

clientes actuales y nivel con MNC’s por
potenciales, proyectos previos y
especialmente LNE’s extensa Base de

Clientes

USA & Canada

Relaciones de muy alto

Experiencia en el

ambiente laboral vy NUEVA
cultura mexicana y EMPRESA
latina

Recursos humanos

Recursos altamente
experimentados en
varias areas

r-‘_» Organizacién por
con gran experiencia M' — “Industrias” con
boe e sten s experiencia focalizada

Disponibilidad de en cada una.

capacitadores
experimentados
hispanoparlantes

(*) LNE’s = Large National Entity MNC’s = Multi National Corporation

Con lo anterior como una Vision General, en el resto del documento plantea otros conceptos
importantes como:

¢ Una seccion de Marco de Trabajo Operativo
o Caracteristicas del contrato respectivo para la Joint Venture

o Discusiones mas detalladas alrededor de la estructura legal y la organizacion y los
protocolos operativos (Reglas del Juego) que se deberan seguir al buscar oportunidades
y entregar servicios.

¢ Un Plan de Negocio a 3 (tres) afios que contiene asuntos de negocios, metas, iniciativas
estratégicas y proyecciones financieras
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e Apéndices y cuadros explicativos que proporcionan mas detalle en el mercado,
cuestiones legales y fiscales y perfiles del personal que participara.

La Joint Venture iniciara operaciones el 1° de Enero de 20XX y operara por un periodo inicial de
cinco afos con la habilidad de continuar indefinidamente.

b. Objetivos

El objetivo general de la JV es desarrollar una capacidad de consultoria gerencial de clase
mundial en México.

Desde la perspectiva de la firma mexicana, los objetivos de la JV son:
Ser considerados dentro del primer nivel de firmas en el mercado por el mercado y la

comunidad en general

Inicialmente ofrecer servicios de Tecnologia de la Informacion (IT) y de Consultoria
Gerencial de Operaciones a los sectores publicos y privados en México.

Ser rentables y auto-sostenibles en términos de su habilidad para vender y realizar un
trabajo de consultoria gerencial dominante y desarrollar sus propios profesionales.

Tener relaciones legales, fiscales, comerciales y operativas formalizadas entre los
SOCios.

Desde la perspectiva de la practica canadiense, los objetivos de la JV son:
Complementar su presencia en el mercado canadiense con un crecimiento rentable y
cuidadosamente planeado en los mercados globales, en este caso, Latinoamérica.

Cumplir un compromiso para ayudar a la construccién de una practica de consultoria
gerencial mexicana.

Proporcionar a su personal profesional un negocio internacional sostenido y enriquecido y
experiencia en consultoria en los mercados globales.

Desde la perspectiva de la practica de USA, los objetivos de la JV son:

Cumplir un compromiso para ayudar a la construccion de una practica mexicana.
Mejorar su habilidad para servir a las MNC’s de USA en México

Expandir sus oportunidades en una economia en desarrollo y de rapido crecimiento.
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OBJETIVO

Continuar y acelerar el crecimiento de la PRACTICA MEXICANA Y
LATINOAMERICANA del negocio de Consultoria Gerencial en Tecnologia
Informatica (TI) en México.

A traves de:

wly Incrementar de la participacién en el mercado y capacidad de servicio.

wlp Uso de reconocidos nombres (Logos) a nivel internacional.

(. Integrar la practica mexicana al bloque de Norteamérica , como lider del '
resto de Latinoamérica

Alianza estratégica de México, U.S.A. y Canada por un minimo de 5 afos,
ind renovable segun los resultados que se vayan logrando.

La nueva empresa estara basada en las habilidades especializadas y conocimientos técnicos
avanzados que traera una importante sinergia para dar servicio a:

Empresas Multinacionales (Multi National Corporations = MNC)

Grandes Empresas Nacionales (Large National Entities = LNE)
Pequefas empresas con potencial de crecimiento y disponibilidad de inversién (PYME)

Asi mismo, la nueva empresa estara dedicada a la atencion de Sectores Econdmicos que
requieran servicios profesionales de Consultoria debido a su acelerado crecimiento.

C. Analisis FODA

A continuacion se muestran cuadros explicativos de las Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas (FODA) que se aportan de la asociacion de las tres Firmas:

| FUERZAS MEX CAN USA

Base de clientes actuales y potenciales (LNE'’s) Excelente Limitada Limitada
Base de clientes actuales y potenciales (MNC'’s) Medio Excelente Medio

Imagen y record de éxitos Excelente Excelente Excelente
Base de talentos / habilidades en Tl disponibles Buena Excelente Excelente
Metodologia de trabajo probada Buena Excelente Excelente
Reputacion e imagen internacional Baja Buena Excelente
Practica generadora de utilidades Excelente Excelente Excelente
Contactos con Entidades Gubernamentales Mex Excelente Medio Medio

Contactos con Organismos Internacionales (.org) Medio Excelente Excelente
Enfoque a implementacién de soluciones Excelente Excelente Excelente
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Las importantes oportunidades que se le presentan a las 3 firmas para desarrollar el mercado de
México y otros paises de Latinoamérica y el Caribe:

OPORTUNIDADES MEX (67:\\\ USA |
Potencial para el desarrollo del mercado de
Meéxico, Latinoamérica y el Caribe
Solidificar laimagen de las Firmas en laregion Cerrar ~ Alta  Alta - Alta
la brecha(gap) vs. las firmas de consultoria

Alta Alta Alta

Alta Alta Alta

mas grandes del mundo
Forma'llzar la forma de trabajo con las firmas de Alta Alta Alta
Canaday USA
I I ivel fi o

ncrerr?c.antar 0os niveles de facturacion y Alta Alta Alta
rentabilidad
Focalizar | fi ket h

ocalizar los esfuerzos de marketing para hacer Alta Alta Alta

esta funcion mas productiva

Las debilidades para afrontar el mercado de la JV desde el punto de vista de las debilidades de
los integrantes de la JV son:

DEBILIDADES MEX (67:\\ USA
Disponibilidad de personal especializado Debilidad No existe No existe
Disponibilidad de variados niveles de supervisiéon Debilidad No existe No existe
Conocimiento del mercado mexicano No existe Debilidad Debilidad
Dominio del espaiiol como lengua de negocios No existe Debilidad Debilidad

Las amenazas que se presentan para el éxito de la JV y que deben ser neutralizadas con una
Gerencia solida y eficiente y ademas con un sobresaliente respaldo técnico, son:

Diferencial de cuotas de facturacion del mercado
mexicano vs los mercados de Mex y USA

Necesidad de incurrir en gastos de viaje y que
éstos sean pagados por los clientes

Competencia de servicios de Tl que se prestan en la
India, China y ofras economias emergentes

Muy Alta Muy Alta Muy Alta

Muy Alta Muy Alta Muy Alta

Muy alta Muy Alta Muy Alta

"Costo de Entrada" al mercado Muy Alta Muy Alta Muy Alta
Competencia local ya establecida Alta Alta Alta
Preferencia de ejecutivos mexicanos a fratar con
19 76 cJeatives mexd Muy Alta Baja Baja
personal extranjero
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d. Reglas operativas

10

Fueron definidas una serie de “Reglas Operativas” (Rules of the Road) para generar una
relacion entre los socios muy sana y para regir el comportamiento de la JV para desarrollar

oportunidades de negocio y ejecutar los proyectos.

Estas reglas intentan apoyar a la JV a ganar proyectos de consultoria y le dan sentido a la

operacioén del negocio.
En términos generales las reglas operativas son:

Hace disponible al recurso apropiado para atender cualquier posibilidad de negocios.

Asignar a cada cliente un socio de servicio y coordinar cualquier actividad promocional

definida con un cliente, directamente con él.

Siempre contar con una acuerdo por anticipado de la forma en que se compartiran

utilidades y gastos cuando se involucre mas de una Firma socio.

Asegurar que todos ganan ...... La confianza es la base de la JV.

Respetar territorios (geograficos, de industria, o de especialidad), pero no ser territorial.

Trabajar juntos para siempre ganar.

El socio de servicio controla la entrega de servicios (Delivery).

Trabajo en Mexico, se presenta como servicio de la JV, a menos que existan
circunstancias que ameriten utilizar el nombre de las firmas canadiense o

norteamericana.

El trabajo que se venda en Mexico, sera ejecutado por personal de la JV.

Pueden existir proyectos en los que participe personal de las firmas canadiense y
norteamericana solamente cuando el proyecto lo amerite (complejidad) y el cliente lo

solicite.

e. Analisis del mercado objetivo

Como soporte a la creacion de la JV se consultaron diferentes fuentes de informacion y se

detectaron los mercados objetivos. Estas cifras se muestran a manera de ejemplo del tamano

del mercado:
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Tamaro del mercado de Tl en Mexico

Afio Anterior Este Afio Prox. Afio (Est) CAGR* 5 afios

$M % M M % %

2514 5243% 2970 51.19% | 3,744.00 5143%  19.30%
Sistemas Mulfiusuario 735 15.33% 802 1382% | 1,015.00 1394% | 12.20%
260 5.42% 275 474% | 34500 474% | 820%

220 459% 242 417%|  305.00 419% |  11.80%

255 5.32% 285 491% | 365.00 501%  17.40%

Sistemas Personales 1,702 3550% 2,053 35.38% | 2,568.00 3555% | 21.70%
1142 2382% 1,360 2344% | 1,750.00 2404% | 17.80%

72 150% 86 148% | 13500 185% | 27.90%

75 156% 105 T81% | 108.00 148% | 48.50%

413 861% 502 865% |  595.00 817%  30.00%

77 T61% 15 T98% | 14100 194% | 45.50%

57 1.19% 91 157% | 11500 158%  59.40%

20 042% 24 041% 26.00 0.36% | 20.00%

Software Paquetizado 638 13.31% 79 13.68% | 1,003.00 13.78% | 27.30%
Sistema / Utiities 142 2.96% 168 290% | 203.00 2.79%  19.00%
Herramientas de aplicaciones 209 4.36% 261 4.50% | 325.00 4.46%  28.70%
plicaciones 287 5.99% 365 6.29% |  475.00 6.52%  31.20%
Servicios 1,643 3426% 2,038 35.13% | 2,533.00 3479%  30.30%
Servicios profesionales 7120 23.36% 7411 2432% | 1,753.00 24.08% | 33.90%
Servicios de soporte 1091% 13.08%|  780.00 1621% |  23.70%

7,280.00 23.70%

[GRAN TOTAL 100.00%
$M = Millones de Ddlares.

*CAGR = Compound Annual Growth Rate. (Porcentaje de Crecimiento Anual Compuesto)

Distribuciéon Porcentual de los Presupuestos de Tl en Entidades Mexicanas

Otros, 1%
Sueldos, 22%

Hardware, 40%

Servicios, 25%

Software, 12%

Distribucién Porcentual de los Servicios de Tl por Tipo

Edu, 13% Ous, 1%
— S, 25%
Impl S8R, 1% s .
=
= ConsTl,16%
Des SW, 34% 7 e ———

LEYENDA:
S.1.= Integracion de Sistemas | Cons TI= Consultoria en Tl | Des SW=Desarrollo de SW
Impl S&R= Implem. de Sistemas y Redes | Edu= Servicios Educativos | Out= Outsourcing
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Expectativas de contratacion de Servicios de Consultoria Tl
Encuesta a 40 Usuarios “Premier’en México

Servicio Si % No %  Total
S.1.= Integracion de Sistemas 17 43% 23 27% 40 |
Cons Tl= Consultoria en TI 30 75% 10 25% 40
Des SW= Desarrollo de SW 29 73% 1 27% 40
Impl S&R= Implem. de Sistemas y Redes 28 70% 12 30% 40
Edu= Servicios Educativos 39 98% 1 02% 40
Out= Outsourcing 14 35% 26 65% 40
TOTAL 157 65% 83 35% 240

3. DEFINICION DE LA NUEVA EMPRESA (JV)

a. Planteamiento General

La practica inicialmente ofrecera servicios de informacion de tecnologia y consultoria de
operaciones y se enfocara en las industrias de la fabricacion, el menudeo (detallistas), servicios
financieros y construccion. Las metas clave de la practica seran:

m Construir un complemento para profesionales competentes capaces de proporcionar
servicios de vanguardia a clientes mexicanos significantes.

Construir una practica que se convierta en una parte integral de la Red de Consultoria
Gerencial de Norteamérica y que utilice cada vez mas los recursos de E.U. y Canada
como sea adecuado para ayudar a ganar y completar asignaciones significantes; y

» Aumentar las imagenes internas y externas de la practica a través de la entrega de un
servicio de la mas alta calidad en el mercado y del desarrollo de una practica importante,
creciente y de alta rentabilidad.

El modelo operativo que se sugiere para la JV se ejemplifica en el cuadro siguiente, en el cual se
muestra una forma armonica de trabajo de las tres firmas asociadas:
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MEXICO (JV) CANADA

Busqueda de Oportunidades / Esfuerzos de Marketing
Actividades de promocion

Planeacion y definicion
de proyectos

Asignacion de
recursos humanos y
materiales a
proyectos

Soporte cuando sea necesario

Experiencia de Industria

Preparacion de Experiencia Funcional
propuestas y
seguimiento
. Control de Calidad segun el Tamaio /
Ejecucion 'y Riesgo / Importancia de los proyectos
administracion de
proyectos

Control de gestion de la JV y evaluacion financiera
P ———

b. Estrategias y enfoque de la practica

Las estrategias para lograr las metas de la practica se construiran alrededor de la busqueda de
proyectos mas grandes, con valor agregado y de alto perfil utilizando los mejores recursos
disponibles e integrando la practica en las actividades profesionales de Norteamérica y los
programas de capacitacion.

Las metas financieras deben ser auto-sostenibles y rentables para el afio 20XX con una
tendencia de crecimiento positivo continuo. Se ha desarrollado un conjunto de protocolos
operativos, “Reglas del Juego”, para ayudar a guiar las acciones de los Socios y los
profesionales que buscan y ejecutan proyectos en México.

Para el logro de los objetivos plateados y para la aplicacion de las estrategias de negocio, se ha
definido un enfoque para llegar al mercado

Establecer una fuerte presencia en el mercado de alto nivel de la Consultoria
Gerencial en México y Latinoamérica.

Las tres firmas socias de la JV combinaran sus fuerzas para aplicarlas a la atencién del
mercado. La JV pertenecerda equitativamente a la firma mexicana (33.33%) a la firma
canadiense (33.33%) y a la estadounidense (33%)

Los socios mexicanos trabajaran activamente para generar nuevos clientes de la
comunidad empresarial

Las practicas de consultoria de las firmas canadiense y estadounidense,
proporcionaran inicialmente capacidad en dos areas funcionales clave:

o Operaciones

o Tecnologia Informatica (TI)

Trabajo de Tesis para la Titulacion de la Oscar Humberto Guerra Van Rankin
Maestria en Administracién Num. de Cta. UNAM:  7145485-2



14

El enfoque inicial es a los sectores principales de la industria tales como: Servicios
Financieros, Manufactura, Detallistas y Construccion.

La JV incluira al personal profesional y administrativo existente en la Firma
Mexicana, el cual sera incrementado por transferencias de personal de la Firmas de
Canada y Estados Unidos.

C. Aspectos de mercado

Para el desarrollo de nuevos negocios se han definido varias estrategias muy puntuales, entre las
que se encuentran:

Los socios de la Firma Mexicana ejecutaran la planeacion de servicios para los clientes
estratégicos en territorio nacional.

Los socios mexicanos proporcionaran sus mejores esfuerzos para desarrollar contactos
para la JV solamente como parte de su responsabilidad como accionistas de la JV.

Las oficinas centrales (gestion y administracion) se ubicaran inicialmente, en la Ciudad de
México. En el futuro(2 a 3 afios y dependiendo del crecimiento de la practica), en Monterrey
y Guadalajara

La JV reaccionara a oportunidades, basada en “caso por caso”, en otras ciudades del
Territorio Nacional.

Se contratara a una Agencia de Publicidad Mexicana para lanzar una importante
Campana Publicitaria para el mercado. Esta campana estara basada en:

o Cocktail de presentacion con cobertura de prensa especializada y masiva.

o Envio de correos electronicos para informar al mercado que MexCanUsa ha
iniciado operaciones.

o Elaboracién de folletos que expliquen el alcance y enfoque de los servicios que
se ofrecen.

Las paginas WEB de la JV y de las firmas canadiense y norteamericana seran solo
explicativas y por el momento no se considera necesario incluir funcionalidad B2B
(Business-to-Business) y tampoco B2C (Business-to-Consumer)

El nombre de la JV para propésitos de posicionamiento en el mercado sera: MexCanUsa vy el
logo comercial y manejo de imagen corporativa se basare en:

MEXCANUS A
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C. Otros aspectos de mercado

Las condiciones para las incorporaciones a la JV de la Firmas canadiense y norteamericana son
las siguientes:

Un plazo inicial de tres afios, para los lideres de la practica (Socios y Gerentes
Ejecutivos), con posibles renovaciones anuales;

Un plazo inicial de dos afios para otro personal adscrito, con posibles renovaciones
anuales.

La transferencia de adscritos a la JV debe ocurrir de forma adecuadamente gradual para
asegurar la continuidad de la cobertura de los ex-patriados;

Una compensacion base en linea con el modelo de compensacion de las firmas mas
prestaciones, segun corresponda, para vivienda, cuidado de la salud, transporte, etc,
sujeto a la coherencia con las practicas de la firma mexicana.

La Planeacion de Carrera del personal igual que en su practica local.

El perfil de los lideres de practica y otros adscritos reflejaran los requerimientos del
mercado.

La seleccidon de adscritos se llevara a cabo con el acuerdo mutuo de los socios de la JV. La
asignacion de adscritos empezara en el mes de XX de 20XX.

Seran integrados a la JV los profesionales mexicanos existentes: a partir de Enero de
20XX.

Todo el personal (mexicano y adscrito) trabajaran de acuerdo a la Etica de las Firmas
mexicanas semejantes y deberan conducirse de acuerdo a los mas altos niveles éticos y
profesional en el marco de trabajo.

En el reclutamiento de los profesionales permanentes, la preferencia se otorgara a los
individuos adecuadamente calificados, con educacion internacional y dominio del inglés
y espafiol

Los lideres futuros que reemplazaran a los adscritos se identificaran dentro de los tres
primeros afios.

Para maximizar el desarrollo personal y profesional de los profesionales de la JV, se han
desarrollado las “Reglas de Operacion” para complementar los lineamientos que regulan el
manejo de oportunidades y compromisos. Ver la seccion “Reglas de Operacion” (Rules of the Road)
en este documento.

e. Infraestructura operativa

La nueva Firma Mexicana sera dirigida por un Consejo de Administracién (Board of Directors) de
seis miembros, compuesta de dos Socios de cada firma participante.

Este Consejo designara un Director Ejecutivo de la practica el cual se desempefiara como un
miembro no votante del Consejo y encabezara / administrara la practica a través de un Grupo
Gerencial (Management Group) compuesto de los Socios y Gerentes de la practica.
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La intencion es que inicialmente la practica mexicana cuente con ciertos recursos
seleccionados de las Firmas de USA y de Canada (Expatriados Temporales) de tiempo parcial por
el equivalente de 1.5 socios (Full Time Equivalent FTE), un Gerente Senior y un Gerente a tiempo
completo. La plantilla inicial de profesionales mexicanos sera de 27.

Organigrama sugerido para la JV

Se requiere la siguiente infraestructura minima de apoyo en la operacion de la JV:

Apoyo secretarial bilingue

Sistemas de cémputo de administracion y control totalmente compatibles con los
utilizados por las oficinas de las practicas canadienses y norteamericanas. Si estos
sistemas son idénticos, ayudarian mucho a la administracién remota de la JV

Infraestructura de telecomunicaciones para enlaces remotos. Incluir un enlace dedicado (E-1
6 E-0) entre las oficinas centrales de las 3 Firmas.

Apoyo de paginas WEB de las 3 Firmas en espafiol, inglés y francés en forma integrada y
con enlaces entre ellas. El sitio debe incluir todas las medidas necesarias de seguridad de sus
contenidos.

Grupo responsable de Disefio Grafico para la elaboracién de propuestas de alta calidad.

Cuentas de correo electronico para todo el personal dentro del propio dominio de
MexCanUsa.

Firewall fisico y logico para prevenir de ataques de hackers, phishing y otras amenazas.

La Capacitacion de los profesionales de la JV tendra las siguientes caracteristicas:

Capacitacion inicial y recurrente de acuerdo a los programas establecidos por la Firmas
canadiense y norteamericana, con las modificaciones apropiadas para México.
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La capacitacion se realizara de acuerdo con las areas de gestion de cada uno
profesionales de acuerdo al area de la practica en la que estan asignados y se ajustaran
de acuerdo al cumulo de experiencias y otros programas en los que hayan participado
en el pasado..

El fin primordial de la actualizacion de conocimientos estaran enfocados a ‘LA
CERTIFICACION” de cada uno de los profesionales en sus diferentes areas de accion.

Ademas, los profesionales participaran en “Programas de Industria” de las firma
canadiense y norteamericana..

La planeacion de la capacitacién estara considerando el crecimiento personal vy
profesional del personal de la JV y asegurar asi, la sucesion para el liderazgo de la JV en
todas sus areas.

La Planeacion de Carrera del personal sera igual al que opera en la practica local (mexicana,
canadiense o norteamericana).

Todo el personal existente, incluyendo Socios, se evaluaran durante el primer afio.

Las firmas duefias compensaran a la JV por cualquier “pérdida” (costo incremental menos
recuperaciones netas) asociada con el personal que es despedido por pobre desempefio en la JV
dentro del periodo de prueba (primer afio).

f. Alcances de los servicios

Los servicios que ofrecera la JV han sido definidos con base en la sinergia que puede
obtenerse de los siguientes factores base:

A. Las habilidades técnicas actuales de los profesionales de la firma mexicana
B. Los servicios que actualmente ofrecen las 3 firmas asociadas en la JV

C. La identificacion de las necesidades de de servicios de entidades mexicanas, asi como
la vision estratégica de los servicios requeridos en otros paises de Latinoamérica y el
Caribe

D. La necesidad de renovacion tecnoldgica en las subsidiarias latinoamericanas de las
MNC’s (Empresas Multinacionales) asi como de las LNE’s (Grandes empresas locales)
en México y en la region latinoamericana.

E. Habilidades técnicas y especializacion de personal de Canadd y USA que
potencialmente podrian participar en proyectos en México, Latinoamérica y el Caribe.

Sobre estas bases, se han identificado servicios de Consultoria Tl que pueden ofrecerse para el
mercado objetivo.

La prestacion de estos servicios es un area competida en la region pero con las fuerzas de la JV,
se espera que el éxito de los productos llegue muy pronto apara aumentar el beneficio y cumplir
con las expectativas de los socios de la JV.
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Areas de servicio a clientes

Asi mismo, los servicios de la JV se han identificado para varias industrias de alto potencial en la
region. Las industrias que se han vuelto un objetivo para la JV son:

Tipo de industrias objetivo para los servicios de la JV

Turismo
Telecomunicaciones

Petroleras Salud

Instituciones

Financieras

Construccion

Detallistas
Manufactura

Bienes de Consumo
Otros
Gobhierno
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El tipo de proyectos en los cuales la JV enfocara sus servicios son:

Participacion en Consejos de Administracién como asesores en temas de Tecnologia
Informatica

Implementacién de soluciones de vanguardia como ERP’s (SAP, Suite de
aplicaciones de Oracle, QAD, Soluciones ERP de Microsoft, etc.)

Desarrollo / mantenimiento de aplicaciones utilizando la fabrica de software de la JV
certificada en México, D.F. Nuestros desarrollos estaran basados en aplicaciones WEBBased
con herramientas como: Java, Microsoft Web Services, PHP, etc.

Implementacion funcional y técnica de Sistemas Avanzados de Informacion utilizando
técnicas como Data Warehousing, Data Mining, etc.

Implementacién funcional y técnica de métricas de medicibn de negocios como
Balanced Scorecard.

Outsourcing de Centros de Computo y Redes de Telecomunicaciones (Facilities
Management).

Outsourcing / Insourcing de proyectos masivos de captura de datos y digitalizacion de
documentos. Esto incluye: Acervo y/o operacion diaria.

Outsourcing y mantenimiento de portales Web que utilicen aplicaciones B2B
(Business-to-Business) y/o B2C (Business-to-Consumer)

El Area Geografica sera México principalmente. Sin embargo, hemos
abierto el ambito geografico de cobertura de la practica al resto de
paises de Latinoamérica y el Caribe.

La oficina central de operaciones de la JV estara en la Ciudad de
México. Sin embargo, dado el avanzado nivel técnico del personal
profesional de la Firma Mexicana y el dominio del castellano, desde la JV
se atenderan cualquier iniciativa de servicios para servicios en otros paises
latinoamericanos y del Caribe.

g. Vehiculo de operacion legal y fiscal

Las practicas de consultoria en Tl de Canada, E.U. y México seran accionistas en una sociedad
mexicana nombrada MexCanUsa, S.R.L. Cada firma sera responsable y libre de retener su
interés en la sociedad de la manera mas adecuada a sus circunstancias y al comportamiento y
resultados de la practica mexicana.

La JV se regira de acuerdo a la legislacion fiscal mexicana y debera obtener la Certificacion de
Exportador de servicios de las autoridades de la Secretaria de Economia y de la Secretaria de
Hacienda. Con este status, se eliminaria cargar el IVA (Impuesto al Valor Agregado) en
facturacion a clientes no mexicanos.
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Los tratados suscritos entre el Gobierno de México y los Gobiernos Canadiense y
Norteamericano, se aplicaran totalmente a efecto de evitar la “doble tributacion” para el caso del
Impuesto sobre la Renta de cada firma.

El Contrato de la Joint Venture ha sido preparado de buena fe, pero refleja el deseo y los
objetivos de las tres partes integral por escrito que pudiera intentar incluir todas las situaciones y
contingencias que se presenten.

Responsabilidad profesional

La JV sera asegurada en su operacion profesional ya sea a través de alguna de las tres firmas
fundadoras o independientemente, lo que sea mas adecuado y efectivo en los costos de
operacion.

El costo sera cargado a los gastos de la operacién de la JV.
Exclusividad
Todo el trabajo de consultoria de la en la firma mexicana se realizara a través de la JV.

La JV debera ser tratada por cada una de las partes como la “propietaria del mercado
mexicano”.

Las firmas de Canada y E.U. tienen el derecho de preferencia para todo el trabajo de
consultoria gerencial mas alla de la capacidad de la JV.

Duracion

La JV entrara en efecto el Enero de 20XX y permanecera vigente hasta que se disuelva por
alguna de las razones descritas en este documento.

El periodo minimo inicial sera de tres afios a partir de la fecha de inicio.

Las firmas de Canada y E.U. se comprometen a proporcionar apoyo profesional a la JV hasta la
disolucion de la sociedad.

Si la firma canadiense o la firma de E.U. rescinden el convenio de la JV, la firma mexicana
puede continuar su relacion con cualquier otra firma mexicana o internacional. En caso de
rescision por una peticion especifica de la firma mexicana, ni la firma canadiense ni la de E.U
pueden continuar la JV en México.

Disoluciéon/Cierre

La JV se puede disolver en cualquier momento por cualquier parte durante la vida de la JV si las
pérdidas acumuladas exceden $2.0 millones U.S.

El cierre sera lo antes posible, pero sin exceder tres meses.

A la fecha de disolucion, todos los acuerdos seran similares a aquéllos en la entrega original.
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Todos los demas activos y pasivos seran liquidados dentro de tres meses y el saldo se
distribuira a (o se recopilara de) todas las partes sobre la base proporcional de la tenencia
accionaria.

Disolucion/Compra

Ademas de su derecho a requerir la disolucion de la JV como se especificé anteriormente bajo
el encabezado ,Disolucion/Cierre’, cualquier parte tiene la opcion de vender su posicion de
propiedad a la misma JV con un aviso de 12 meses otorgado en cualquier momento después
del afio cuatro.

El precio de las acciones al que tal participacion seria comprada por la JV seria el valor
contable a la fecha de la compra. Todos los préstamos serian devueltos y se liberarian
cualesquiera garantias (si es posible) al momento de la compra.

Ademas, la firma mexicana tiene la opcion de adquirir toda o parte de la participacién de las
firmas de Canada y E.U. en cualquier momento después del quinto afio de la JV. Tal opcion
puede ejercerse en su totalidad o en etapas. El precio de compra para la participacion
adquirida por la firma mexicana, debera calcularse como sigue:

El primer 18.33% de participacion de las firmas de Canadéd o E.U. puede ser adquirida
por la firma mexicana a un precio igual al mayor del (I) valor contable de tal participacion
en la fecha de la compra o del (ll) valor de inversién acumulado de tal participacion en
esa fecha.

Todos los préstamos serian devueltos y se liberarian cualesquiera garantias (si es
posible) al momento de la compra.

El precio de compra para el 15% restante de participacién de propiedad ya sea de la firma
de Canada o de E.U. sera el valor justo del mercado de la misma. EI valor justo del
mercado debera determinarse de primera instancia por los tres lideres de las firmas
poseedoras y si no hay acuerdo entre ellas se determinara siguiendo los procedimientos
establecidos inmediatamente abajo en el encabezado ,Disputas’

La propiedad de la JV no puede ser transferida a ninguna parte diferente a las tres firmas
fundadoras.

Disputas

Cualquier disputa, controversia o reclamacion que surja de, que toque o concierna a este
convenio debera ser negociada de buena fe entre las tres firmas.

Si es necesario, las partes recurriran a la mediacion de los Directores Generales y/o los socios
de mayor antigiiedad, experiencia y reconocimiento profesional de las 3 firmas para ayudar a
resolver cualquier disputa, controversia o reclamacion. Si tal disputa, controversia o reclamacion
no se puede resolver por medio de la negociacion dentro de noventa dias después del inicio de
la misma, entonces tal disputa, controversia o reclamacion sera referida a arbitraje en México
de un solo arbitro que sera acordado mutuamente y en falta de un acuerdo, dentro de diez dias
después de que una parte de a la otra el aviso para acordar sobre un arbitro que sera
designado entonces por el Presidente en ese momento de la Camara Nacional de Empresas de
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Tecnologia. Si dicho Presidente no designa en un tiempo razonable un arbitro o la persona
designada no toma la designacion, entonces cada parte puede recurrir a los Tribunales
mexicanos.

Cualquier arbitraje debera llevarse a cabo en base a una interpretacion justa y razonable de este
acuerdo conforme a lo que el arbitro encuentre como la intencidn de las partes. No se
considerara ninguna disposicion como nula por incertidumbre.

Responsabilidades y Obligaciones de la JV

Las responsabilidades y obligaciones de la Joint Venture pueden ser aplicadas en contra de sus
activos solamente y ningun otro aliado comercial debera tener ninguna responsabilidad
personal de cualesquiera responsabilidades u obligaciones. Las responsabilidades vy
obligaciones de un aliado comercial para la Joint Venture o para otro aliado comercial que surja de,
o relacionado con este Convenio o las otras obligaciones asumidas en conexiéon con la
participacion de la Joint Venture, pueden ser aplicadas en contra de los activos solamente del
aliado comercial y ningun propietario, accionista, socio, director u otro duefio (colectivamente los
“Duefios”) de la JV o de ninguno de los Accionistas tendran ninguna responsabilidad personal
de ninguna de tales responsabilidades u obligaciones.

Ley Aplicable v Jurisdiccion

Este convenio debera ser regulado por la ley mexicana y esta sujeto al anterior acuerdo de
arbitraje. Las partes del presente acuerdan someterse a la jurisdiccion de los tribunales
mexicanos solo en el caso previsto en el parrafo anterior.

h. Factores criticos de éxito

Para el logro de los objetivos de la JV, se han identificado una serie de Factores Criticos de Exito
(Key Success Factors = KSF). A continuacion se muestran los principales asi como un analisis del
impacto en la operacion:

Respeto a las “Reglas Operativas” por parte de las tres firmas asociadas.

Asignar los mejores recursos a cada una de las oportunidades, independientemente del area
geografica en la que se encuentren.

Conducir la “Definicion y Planeacion del Proyecto” por parte del personal con mayor
experiencia y con amplio conocimiento de la Industria del cliente.

Conducir servicios de la mas alta calidad y siempre excediendo las expectativas de
nuestros clientes.

Mantener un equipo de profesionales a “tiempo completo” comprometidos con la JV y con
su futuro profesional y personal.

Uso de metodologias de trabajo de Clase Mundial.

Uso de la mejor tecnologia disponible a nivel mundial para los proyectos que nos sean
encomendados.

Lograr una muy baja rotacion de personal para que la inversidn en capacitacion y
actualizacion de conocimientos rinda frutos y se conforme un excelente grupo de
profesionales mexicanos.
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4. ESTUDIO ECONOMICO
a. Manejo financiero y reglas contables

Se han definido un conjunto de reglas para el manejo financiero de la JV. A continuacion se
muestran las principales:

La Joint Venture sera financiada con una combinacién de capital fijo y una linea de
crédito garantizada por las tres firmas de la manera mas apropiada para cada una y en
proporcién a su propiedad.

La aportacion inicial de capital fijo debera ser de $1.05 millones US, o $350,000 US de
cada firma.

La cantidad maxima de financiamiento (préstamos), estara limitada a la cantidad de 1.5 del
capital fijo. Por ejemplo, llegar a un financiamiento mayor a 1°’575,000.00 US (1.5 veces
el capital inicial aportado) iniciaria con la ejecucion de la clausula de
disolucion/cierre descrita mas adelante en este documento.

Los ingresos que se deben reconocer en la JV son aquellos generados por los socios, el
personal profesional y el personal de apoyo empleados por la JV.

Los costos de la JV son los gastos directos incurridos por o para la JV y otros gastos
indirectos, no relacionados con los proyectos de consultoria pero que son los necesarios para
la operacioén de la JV.

Los costos generales, operativos e indirectos de las firmas canadiense vy
norteamericana, no seran cargados a la JV bajo ninguna circunstancia, a menos que sean
estrictamente identificables, solicitados y previamente aceptados por la JV

Los costos de mudanza, legales, etc. de los Ex Patriados seran liquidados por la JV.

Las contribuciones adicionales de capital, cuando se requieran, se compartiran en
proporcion a la tenencia accionaria de las tres firmas.

El cierre de afo fiscal para la JV sera el 31 de Diciembre.

Las distribuciones de utilidades estaran sujetas a que la JV esté en una posicion de
liquidez positiva.

Los socios y el personal adscrito a la JV recibiran su compensacion calculada en la
moneda de su pais de origen.

Las utilidades de la JV y la repatriacion de cualquier capital se calcularan en pesos
mexicanos (MxPs) convertidos a la tasa de cambio vigente cuando se remitan. Los
fondos deberan distribuirse dentro de 30 dias a partir del acuerdo de distribucion del
Consejo de Administracion.

Asiento de apertura (Fecha de Entrega)

La fecha de la entrega sera el Enero de 20XX. Todos los convenios establecidos abajo en este
documento aplican a partir de esta fecha.

Trabajo de Tesis para la Titulacion de la Oscar Humberto Guerra Van Rankin
Maestria en Administracién Num. de Cta. UNAM:  7145485-2



24

Todos los activos fijos de la firma mexicana en la Fecha de la Entrega, tendran cualquiera de los
siguientes fines:

— Los activos seran “regresados” a los socios de la firma mexicana —

Los activos seran comprados por la JV

— Los activos seran rentados por la firma mexicana actual a la JV a cambio de un
cargo mensual por determinar. (Por ejemplo, las oficinas)

Se hara una lista de todos los activos fijos de la firma mexicana que la JV desee utilizar. La lista
incluirad el valor contable neto del activo a la fecha de la transferencia y un calculo del valor del
mercado si éste es significativamente diferente al valor contable neto o cualquier otro valor.

Los activos intangibles actuales derivados de proyectos en proceso, tales como el tiempo
incurrido valuado con las tarifas por hora de los profesionales mexicanos y las cuentas por
cobrar no seran absorbidos o comprados por la JV. Estos seguiran siendo propiedad de la firma
mexicana. La JV proporcionara servicios de administracion en relacién a estos activos donde se
requiera, por ejemplo, emitir facturas y gestionar pagos.

El pago y liquidacion de los pasivos actuales seguiran siendo responsabilidad de la firma
mexicana, los cuales seran cubiertos como estén pactados. También aplican los siguientes
acuerdos sobre otros pasivos contingentes:

- La firma mexicana cubrira todos los pasivos, reales y contingentes de todo el
personal mexicano que se transfiere a la JV hasta la fecha de la transferencia (por e;j.
Aguinaldos, Primas Vacacionales, Reparto de Utilidades, Compensacién de
Jubilacién, Indemnizaciones, etc.).

— Para todos los proyectos existentes que estan en proceso en la Fecha de
entrega, donde el trabajo ha empezado pero no se han entregado los resultados al
cliente (entregable), se hara un reporte que incluira:

. Los términos originales con los cuales se “vendio el proyecto” y cualquier
enmienda subsecuente acordada

. Los precios y gastos originales acordados para el proyecto y cualquier
enmienda subsecuente acordada

. El programa de trabajo original para el proyecto y cualquier enmienda
subsecuente acordada

. Una declaracién con todos los gastos incurridos en los proyectos hasta la
fecha de entrega y una comparacion de éstos con la ultima version del
programa de trabajo

. Una lista de toda la facturacién en los proyectos hasta la Fecha de Entrega

. Un analisis de cualquier déficit o superavit de cuotas y gastos en el periodo
desde el comienzo del proyecto hasta la Fecha de Entrega y si esto tiene un
impacto en costos y facturacion

. No obstante el analisis anterior, cada proyecto debera revisarse una vez que
sea completado para asegurar que la inversion fue justa en el inicio de
operaciones de la JV.
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Todas las oportunidades de desarrollo de practica que mantiene la firma mexicana se
transferiran a la JV y se reembolsaran los gastos de promocion incurridos.

b. Proyecciones financieras

A continuacion se presentan los principales cuadros que fueron el resultado de las proyecciones

financieras que se realizaron.

MEXCANUSA, S.R.L.
Estado de Resultados Proyectado
Cifras al 31 de Diciembre

000's $US

l§usl% SUs T % |5Us T % | 3USs | %

[Servicios Generados | 1533 5,284 9,042 11,883

Reservas 856| 55.8% 2,032| 385% 2,489 27.5% 1,781 15.0%
Ingresos Netos 677 100.0% 3,252 | 100.0% 6,553 | 100.0% | 10,102 | 100.0%
[Compensacion al personal profesional 374| 852%| 1.422| 437%| 2689 41.0%| 4346| 43.0%
Utilidad Bruta 303| 44.8% 1,830 | 56.3% 3,864 | 59.0% 5,756 | 57.0%
|Sueldos personal administrativo | 53] 7.8%] 199]  6.1%]| 339] 52%]| 533| 5.3%|

Utilidad de Operacién

[Gastos de Operacién [ 267] 394%] 1,049] 323%] 1528 23.3%] 1,962 19.4%]
Utilidad antes de costo de ExPats 7] -25%]| 582| 17.9% | 1,997 30.5% 3,261| 323%|
[Costo de ExPats | 177] 26.1% 743| 22.8% 871 13.3% 1,020 10.1%
ompensacion a socios 240| 35.5% 700| 21.5% 700| 10.7% 875 8.7%
Utilidad neta antes de imptos -434 1 -64.1% -861[ -26.5% 426 5% 1,366 | 13.5%
otal Horas cargables 12,256 44,288 74,336 96,192
Tarifa por hora - Bruta 125.08 119.31 121.64 123.53
ITarifa por hora -Neta 55.19 73.43 88.16 105.02
Total de personal mexicano 25 38 52 62
[Total de personal extranjero 35 5.00 6.00 6.00
otal de personal administrativo 6 7 8 9
Total de personal y FTE's 34.5 50.0 66.0 77.0
[mzacién promedio de personal técnico | 47%]| | 60%]| | 1% | 76%|
3,500
3,000 a
proe—y
2,500 - — 1
—=
2,000 ——t —  Utilidad antes de Socios y
1,500 5 1 . exPats
1,000 3 e | u Utilidad Neta
500 = - =
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MEXCANUSA, S.R.L.
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Cifras al 31 de Diciembre [ 000's $US |
$US $US $US $US
Efectivo al inicio del periodo 0.00 0.00 0.00 437.00
Entradas de efectivo
Cobranza 431.00 2,865.00 5,917.00 9,464.00
IContribucion de capital 766.00 1,050.00
Préstamos bancarios (neto) 128.00 433.00 217.00
Total de entradas de efectivo 1,197.00 | 4,043.00 6,350.00 | 9,681.00
[Salidas de efectivo
Sueldos y compensaciones 389.00 1,477.00 2,757.00 4,441.00
Gastos de operacion 321.00 1,003.00 1,415.00 1,832.00
iCosto de Socios 240.00 700.00 700.00 875.00
Gastos de ExPats 177.00 743.00 891.00 1,020.00
iCompras de Activo Fijo 70.00 120.00 150.00 150.00
Total de salidas de efectivo 1,197.00 4,043.00 5,913.00 8,318.00
Remanente de efectivo al final 0.00 0.00| 437.00 | 1,800.00 |

5. PLAN DE IMPLEMENTACION

Se han identificado una serie de actividades para la puesta en marcha de la JV. El esquema de

implantacion, se muestra a continuacion:

Negociaciones contractuales

Crear la nueva empresa en México
Identificar al personal que pasara a la
JV, tanto en México como en Canada y
en USA

Disefio detallado de politicas y
procesos de operacion

Generacion de politicas contables y
plan fiscal

Revision de status de los proyectos en
progreso de la firma mexicana

Establecer tarifas de facturacion y
presupuestos detallados

Elaborar los materiales de promocion,
incluyendo paginas WEB y boletines de
prensa

Preparar las nuevas oficinas
Reasignacion del personal

Programa de Administracion del

Cambio (Change Management)

Eventos de lanzamiento de la nueva
empresa

Traspaso de proyectos de la firma
mexicana a la JV

Inicio de actividades de la JV

Actividad [Mes 1| Mes 2 | Mes 3 | Mes 4 | Mes 5
==
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