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PLAN DE INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA CLEVER-GLOBAL A UN
NUEVO MERCADO EN LATINOAMERICA

La tesis se origina debido a que CLEVER-GLOBAL, empresa de origen espafiol en el area de
la tecnologia, esta llevando a cabo un plan de expansion internacional en nuevos mercados,
donde se requiere el analisis de las posibilidades que presentan los paises que aun no tienen
oficina fisica de operacion en Latinoamérica. CLEVER-GLOBAL es una empresa tecnologica
y de outsourcing que tiene cuatro lineas de negocio, las cuales son: 1) “La gestion y validacion
documental”, 2) “El Control de acceso”, 3) “La auditoria en terreno” y 4) “La consultoria y
outsourcing”. Su modelo de negocios esta basado en un “SaaS” (Software as a Service), donde
pone a disposicion de sus clientes una plataforma tecnolégica de servicio de control de
actividades empresariales.

La gestion de la plataforma ofrecida por la empresa tiene dos modalidades como canales de
distribucidn, la primera corresponde a operacion dentro de las faenas y la segunda corresponde
a operacion remota a través de acceso web.

Los clientes de la compafiia estan asociados a empresas productivas y servicios industriales
como mineria, construccion, petroleras, distribucion de energia, entre otras; que utilizan la
modalidad de subcontratacion en sus actividades. Para estas empresas es un factor relevante
poder contar con tecnologia para mantener el control de las operaciones y mejorar su
competitividad.

A partir del analisis de los mercados latinoamericanos, con foco en los paises donde CLEVER-
GLOBAL no tiene presencia actualmente, se determin6 que el pais que presenta un mejor
panorama es el mercado mexicano y, es alli donde se centraran los esfuerzos de
internacionalizacion de la compafiia para continuar expandiendo su actividad.

La estrategia de ingreso propuesta al mercado mexicano se deberia realizar a través del
establecimiento de una nueva filial en ese pais con una inversion inicial que asciende a los US$
144.288, la que seria recuperada al cuarto afio de iniciadas las actividades, segun las estimaciones
realizadas para el fin de este plan. A partir del analisis financiero, el VAN es de $US 145.202,
con una tasa de descuento del 10,65% y una TIR de 46,6%; por tanto se concluye que el proyecto
de expansion es rentable dentro de los 5 afios proyectados.

En resumen, la entrada al mercado mexicano presenta un real potencial de negocio para
CLEVER-GLOBAL debido a la magnitud del mercado y a las redes de colaboracion existentes
en México para el establecimiento de empresas espafolas ademas de su gran expertise en la
industria de energias renovables, que presenta grandes oportunidades en el corto plazo.



INTERNATIONALIZATION PLAN FOR CLEVER-GLOBAL COMPANY TO A
NEW MARKET IN LATIN AMERICA

The thesis is due to the fact that CLEVER-GLOBAL, a company from Spain in the area of
technology, is carrying out an international expansion plan in new markets, where it is necessary
to analyze the possibilities presented by countries that do not yet have Physical operation office
in Latin America

CLEVER-GLOBAL is a technology and outsourcing company that has four lines of business,
which are: 1) "Document management and validation", 2) "Access Control™, 3) "Audit" and 4)
"Consulting and outsourcing”. Its business model is based on a "SaaS" (Software as a Service),
where it makes available to its customers a technology platform for service control business
activities. The management of the platform offered by the company has two modalities as
distribution channels, the first corresponds to operation in the tasks and the second corresponds
to remote operation through web access.

The company's clients are associated with productive companies and industrial services such as
mining, construction, oil, energy distribution and others that use the subcontracting modality in
their activities. For these companies it is a relevant factor to have the technology to maintain
control of operations and improving their competitiveness.

Based on the analysis of Latin American markets, with a focus on the countries where CLEVER-
GLOBAL does not currently have a presence, it was determined that the country with the best
panorama is the Mexican market and that is where the company's internationalization efforts to
continue expanding its activity.

The proposed revenue strategy for the Mexican market should be made through the
establishment of a new subsidiary in that country with an initial investment of US $ 144,288
which would be recovered in fourth year after the activities began, according to the estimates
made in this plan. Based on the financial analysis, the NPV is US $ 145,202 with a discount rate
of 10.65% and a TIR of 46.6%, so it is concluded that the expansion project is profitable within
the projected 5 years.

In summary, the entry to the Mexican market presents a real business potential for CLEVER-
GLOBAL due to the magnitude of the market and existing collaboration networks in Mexico
for the establishment of Spanish companies, in addition to its great expertise in the renewable
energy industry, Which presents great opportunities in the short term.
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1 INTRODUCCION

1.1 General

El control documental es sin lugar a dudas un tema elemental a la hora de hablar de
modernizacion en la administracion de la informacion en faenas que involucran contratos con
empresas contratistas y subcontratistas, tanto para el manejo interno de las propias empresas
como para el control de las entidades reguladoras al momento de realizar auditorias. La
utilizacion de las Tecnologias de informacion y comunicacion (TIC), estan transformando el
mundo moderno de acuerdo la Organizacion para la cooperacion y desarrollo econémico
(OCDE) (Perspectivas de la OCDE sobre la economia digital, 2015).

Para este propdsito, las empresas en los tiempos modernos, estan constantemente incentivadas
por el mercado a invertir en innovacion para ser competitivas, debido al reto que presenta el
buen manejo de la informacion a la hora de la toma de decisiones y de cumplir con las

regulaciones gubernamentales, de seguridad y medio ambiente y de contrato entre entidades.

El mercado tecnolégico en este &mbito juega un rol fundamental en el campo de la innovacién
y la mejora en los procesos productivos de las empresas, pues a través de la tecnologia se puede
proporcionar a las empresas un entorno que permite mejorar los propésitos empresariales y a la

vez optimizar tareas que en tiempos pasados eran ejecutadas de manera manual.

En este contexto, es donde el mercado latino se presenta como una excelente oportunidad para
gue compafiias tecnoldgicas multinacionales como CLEVER-GLOBAL se desarrolle, extienda
sus operaciones y abra nuevos negocios con sus productos y servicios pioneros en la region en

términos de gestion documental.

La empresa filial en Chile de CLEVER-GLOBAL es un buen ejemplo de lo mencionado
anteriormente, donde su oficina, que se encuentra operando desde el afio 2007, al cierre de 2015
tuvo ventas por sobre US$1.100.000 ddlares, lo que represent6 un 26,5% del resultado global

de la compafiia y es la segunda oficina en importancia a nivel internacional, después de Espafia.



Tal evidencia incentiva el desarrollo de este trabajo de plan de negocio para la

internacionalizacion a un nuevo mercado de esta empresa de origen europeo.

1.2 LaEmpresa

CLEVER-GLOBAL es una empresa tecnologica multinacional de origen espafiol creada en el
afio 2004, que tiene actualmente a 155 personas trabajando a nivel mundial, con clientes de
diversos sectores industriales, tales como la mineria, la generacion eléctrica, la construccion, la
distribucion de servicios basicos, consultoras, la industria aeroespacial, entre otros; con ventas

globales al cierre de 2015 por 7,65 millones de doélares.

Su actividad principal esta basada en el control documentario exigido a las empresas, personas
y maquinarias en los proyectos que involucran gran volumen de contratistas y subcontratistas
en procesos productivos de cualquier tipo, a través de la recoleccion y validacién de la
documentacién de salud, legal y de seguridad asociada a las disposiciones legales vigentes por
las normas gubernamentales de cada pais donde opera, todo esto mediante una plataforma digital

de servicios de administracion de actividades empresariales.

Ademas, la empresa ofrece el servicio de control de acceso a las faenas de manera automatica
para personas y maquinarias y, el servicio de auditoria en terreno para la deteccion de

irregularidades con la ley en obras industriales.

CLEVER-GLOBAL en el afio 2007, inicia su proceso de internacionalizacion con especial
énfasis en Latinoamérica, abriendo su filial en Chile, como CLEVER Tecnologia Chile,
ofreciendo servicios de outsourcing y comercializando servicios de control documental a traves

de su plataforma de Servicios de Control de Actividades Empresariales SerCAE.

En el afio 2010 continda con su programa de expansion internacional abriendo operaciones en
Argentina, creando su filial CLEVER-GLOBAL Tecnologia Argentina S.R.L.



En 2011, la compafiia abre su filial en Estados Unidos (Clever-Global corp.) y Pert con su filial
CLEVER Tecnologia Perd, en 2012 en Brasil a traves de su filial CLEVER Tecnologia do Brasil

y en Colombia a traves de su filial CLEVER Tecnologia Colombia

En la figura 1 se puede apreciar la evolucion en el tiempo de la compafiia, contemplada desde
el aflo 2004 hasta el 2016.
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Figura 1: Principales hitos en la evolucion de CLEVER-GLOBAL
(Fuente: www.clever-global.com, 2016)

Estratégicamente la empresa apunta a consolidarse como una empresa lider en tecnologia a nivel
local y global, afianzando sus operaciones especialmente en Latinoamérica y abarcando nuevos
mercados a nivel internacional de manera de ser un proveedor global de servicios para sus

clientes. Asi su crecimiento futuro viene dado principalmente por:

4 Ampliar cartera con servicios complementarios: Vale decir, complementar sus

servicios en “supply Chain Management”.


http://www.clever-global.com/

v Consolidacion en el mercado local espafiol: A través de la ampliacion de servicios a

sus actuales clientes y ampliando su cartera a través de nuevos proyectos.

v Incrementar su posicionamiento internacional: Mediante la apertura de nuevas

filiales en los mercados que presenten oportunidades para el negocio.
v Fusiones & adquisiciones: La compafiia podria incorporar empresas que puedan aportar
valor a su operacion, como por ejemplo aquellas que puedan incorporar una cartera de clientes

con las que la empresa no opera en la actualidad o que incorpore sinergias 0 complemento con
la actual operacion de CLEVER-GLOBAL.

1.3 Ventajas competitivas de la empresa

La compafiia tiene como una de sus principales ventajas competitivas ofrecer sus servicios a

nivel global, logrando con ello posicionarse como un partner internacional de grandes empresas.

El servicio ofrecido es diario y continuo, lo que permite realizar actividades de monitoreo y

auditoria en todo momento de la gestion documental de actividades empresariales.

Por otra parte, ofrece un servicio con facilidad de despliegue que le permite operar incluso de

manera remota sus Servicios.

Sus servicios se basan en una plataforma configurable, vale decir, es posible personalizar los

flujos, documentos, reportes e idioma del software.

Ademas, permite la integracion de su plataforma con sistemas corporativos, lo que conlleva a

que el servicio pueda interactuar con otras areas de los clientes.

1.4 Justificacion de la globalizacion



De manera histdrica y como parte de la estrategia de negocio de la compafiia se encuentra el
posicionamiento de la empresa a nivel internacional, de manera tal de ser un partner con las
empresas que opera actualmente a nivel global, especialmente en Latinoamérica, de esta forma

puede afianzarse como un operador global de servicios locales.

Dado lo anterior y como parte de cumplir el objetivo de crecimiento y expansion internacional
de la empresa, es que CLEVER-GLOBAL quiere abrir operaciones en un nuevo mercado en

Latinoamerica donde aun no tiene presencia fisica.

CLEVER-GLOBAL ademas, tiene el incentivo de replicar las buenas experiencias Y las buenas
practicas de internacionalizacién en el mercado latinoamericano adquiridas en sus otras filiales
abiertas, lo que le permite estratégicamente de manera geogréfica tener una mejor adaptacion y
mayor soporte desde las demas oficinas en la region.

En esta linea, el presente trabajo expone un analisis de los mercados de la regién, para reducir

los riesgos que involucra el abrir nuevas operaciones en un nuevo mercado.

1.5 Objetivos

15.1 Objetivo General

Desarrollar un plan de expansion internacional para CLEVER-GLOBAL, particularmente en un

nuevo mercado en Latinoamérica.

1.5.2 Objetivos Especificos

e Analizar los mercados latinos, segun los indicadores econdmicos

e Determinar la mejor opcion para la internalizacion de la compafiia a un nuevo
mercado en Latinoamérica.

e Realizar un analisis de adaptabilidad del modelo de negocios de CLEVER-

GLOBAL al mercado seleccionado.



o Definir la estrategia y el plan de entrada al nuevo mercado seleccionado.

e Realizar un andlisis econdmico y la viabilidad de la estrategia seleccionada.

1.6 Alcance

El alcance de este trabajo esta acotado al estudio del mercado Latinoamericano, en términos de
su situacion actual para el negocio tecnolégico y la experiencia que ha tenido la compafiia en
los mercado donde tiene operaciones actualmente para entregar una recomendacion a la empresa
CLEVER-GLOBAL vy asi continuar su expansion internacional, ademas de sugerir la estrategia

de ingreso a este nuevo mercado en base a esta investigacion.

Para el desarrollo de esta investigacién, se consideraran como fuentes validas de
informacion las entregadas por los country manager de CLEVER-GLOBAL en los paises donde
opera en la actualidad y las fuentes de informacion publica del estado existente de los mercados

latinoamericanos como por ejemplo el banco mundial.

1.7 Metodologia

La metodologia a emplear en este trabajo se fundamenta en una investigacion que compila
informacidn de fuentes primarias, a partir de entrevistas con los distintos gerentes de las filiales
de CLEVER-GLOBAL en Latinoamérica e informacion propia de los registros de la empresa y
fuentes secundarias, a partir de la bibliografia asociada a los planes de negocio e informacion

publica disponible de los mercados de interés.

Con la informacion anterior se busca llegar a determinar lo siguiente:
e Seleccién del mercado mas atractivo actualmente en base a la realidad de CLEVER-
GLOBAL.

e Desarrollar un plan de entrada al nuevo mercado internacional seleccionado.

1.7.1 Marco Teorico.



La presente tesis tiene como objeto determinar un nuevo mercado para la empresa CLEVER-

GLOBAL, con su producto tecnoldgico de gestion documental.

La evaluacién y determinacion del mercado contempla evaluar las bondades, barreras y riesgos

que poseen las economias latinas consideradas para la internacionalizacion.

Para este fin se utilizard un plan de negocios, que nos entrega las directrices para realizar una
expansion de los mercados de CLEVER-GLOBAL, el cual dispone de herramientas practicas

utiles para analizar y evaluar la factibilidad del negocio para entrar a una nueva economia.

Segun Mason & Stark (2004), Dentro de las ventajas de utilizar un plan de negocios encontramos que:

e Permite de manera clara enfocar las metas y objetivos de la compafiia respecto su
negocio

e Con esta herramienta se puede lograr la cohesién de elementos cruciales en el negocio,
tales como los inversionistas, los directores y managers, proveedores etc.

e Otorga la ventaja de reorientar esfuerzos y recursos en el caso de existir variaciones en
el mercado.

e Permite tener registro para futuros proyectos de la compafiia

De acuerdo a Stutely et al (2000), indica 10 pasos para realizar exitosamente un plan de

negocios, como se puede apreciar en la figura 2.



Elimicio: ;Qué planea? ;Por que?

v

1. Defina las actividades de su negocio

"

2. Defina la situacion actual de su negocio

Y
3. Defina las condiciones externas del mercado, la competencia
gue enfrenta v el posicionamients de mercado

h

4. Defina loz objetivo: que lo animan

v

5. Trace una estrategia para lograr los objetivos que lo animan

X

6. Identifigue loz riesgos: v las oportunidades <

Y
7. Genere una estrategia para restringir los riesgos v explotar las opormunidades

Y
8. Depure las estrategias hasta transformarlas en planes de trabajo =
L
9. Provecte los costos, los ingrezos, el flujo de efective »

10. Finalice los planes

Figura 2: Diez pasos para un plan de negocios exitoso
(Fuente: Stutely et al, 2000)

1.7.2 Criterios para la evaluacion de los mercados de intereés.

Para evaluar los mercados de interés se utilizaran una serie de criterios relevantes al momento
de considerar la entrada a un nuevo mercado, esto en base a las experiencias pasadas de
internacionalizacién de CLEVER-GLOBAL como también de indicadores elementales para la

evaluacion de los mercados en la actualidad, tales como:



e Indice “Latin Business”

e Indicadores macroeconémicos

e Reporte “Doing Business”

e Reporte global de competitividad

e Analisis del sector industrial donde opera la empresa.

Ademas de considerar las ventajas del conocimiento de la compafiia en la region con la apertura

de las otras oficinas.

e Evaluacion de las experiencias de las otras filiales de CLEVER-GLOBAL en Latinoamérica,

respecto de los aspectos criticos a considerar en el nuevo mercado.

e Experiencias de buenas practicas y conocimiento de errores comunes.

1.7.3 Plan de internacionalizacion

Luego de realizar el analisis de los mercados de interés para CLEVER-GLOBAL y decidido el
mercado objetivo, se desarrollard el plan de internacionalizacion sobre el correspondiente

mercado.

Respecto del desarrollo del plan de internacionalizacién, se analizaran todos los elementos
correspondientes a un plan de marketing, los que permitiran visualizar de mejor manera las
principales consideraciones para la puesta en marcha de CLEVER-GLOBAL en este nuevo

mercado. Los cudles seran mencionados a continuacion:

Evaluacion para la inversion extranjera: Para dicha evaluacion se utilizara la herramienta de
andlisis PESTEL, que evalla el escenario Politico, Econémico, Socio cultural, Tecnoldgico,

Ecoldgico y Legal del momento (Chapman, 2004).

Se utilizara también como herramienta para esta etapa el analisis Hofstede, para revisar variables
como la distancia con el poder, el individualismo, la masculinidad, la tolerancia a la

incertidumbre, la orientacién al largo plazo y la tolerancia (Dowling, 2009).



Oportunidades que ofrece el mercado objetivo para CLEVER-GLOBAL. Se evaluaran las
alternativas que ofrece este mercado en cuanto a la aplicacion de la tecnologia en las industrias

donde opera la empresa.

Anélisis de las fuerzas del mercado. Para realizar el andlisis de competencia de la empresa en

la industria tecnoldgica se utilizara el andlisis de las 5 Fuerzas de Porter (Porter, 2008).

Analisis competitivo de CLEVER-GLOBAL. Para la evaluacion del potencial de la empresa
en el mercado objetivo se utilizard el analisis FODA, donde se podra obtener un diagndstico
claro de sus fortalezas y debilidades, oportunidades y amenazas (Barney, 2007) considerando el

nuevo escenario de operaciones.

Otra herramienta que serd Util en esta etapa es el “Readiness Assessment” que permite saber si

la empresa esta en posicion de internacionalizarse a un nuevo mercado.

Ubicacidén geogréafica. Se determinara estratégicamente en base a la informacion de las
entidades de colaboracién Espafiolas el mejor lugar donde se podria instalar CLEVER-
GLOBAL en el nuevo mercado objetivo, ademéas de la informacion proporcionada por la
aplicacion de “México investment Map” del sitio Pro México, para aprovechar las ventajas que

nos puede brindar la localizacién estratégica de la compafiia dentro del nuevo mercado.

Estrategia de internacionalizacién. Como parte principal de este trabajo se definird la
estrategia de internacionalizacion de CLEVER-GLOBAL al nuevo mercado, dentro de los
mercados de interés evaluados, entregando las correspondientes recomendaciones en cuanto al
mercado seleccionado, la estrategia de entrada, ubicacion geografica de instalacion en el

mercado objetivo seleccionado y la definicidn de los productos y servicios que deberia ofrecer.
Evaluacion econdémica de la estrategia de internacionalizacidn. Se realizara dicha evaluacion

considerando indicadores econdémicos clasicos como: el Valor Neto Actual (VAN) y la Tasa
Interna de retorno (TIR) (Brealey & Meyers, 1996).
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1.8 Resultados Esperados

Como resultado esperado de este trabajo se busca obtener datos objetivos para la eleccion del
nuevo mercado de internacionalizacion de CLEVER-GLOBAL dentro de la region de interés

para la compafiia.

Asi mismo, se desea establecer la definicion de la mejor alternativa estratégica de entrada al
nuevo mercado en base a los datos obtenidos de la investigacion del mercado objetivo, en cuanto
al tamarfio del mercado y de la oportunidad de negocio, las ventajas competitivas de la empresa
respecto a dicho mercado y las oportunidades existentes para el ingreso de CLEVER-GLOBAL

con sus productos y servicios.

Ademas, se espera obtener una proyeccion econdmica y de crecimiento de CLEVER-GLOBAL

con esta decision de internacionalizacion.
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2 ANALISIS DE LA INDUSTRIA

2.1 Contexto general

La gestion documental es una tarea que por lo general es desarrollada de manera manual y fisica
en las compafiias, esta tarea en empresas de tamafio pequefio aun sigue siendo viable, sin
embargo, en los casos de empresas que necesitan administrar una cantidad importante de
documentaciéon (miles de contratos), se vuelve inmanejable y se hace necesario el apoyo
tecnoldgico para esta labor con el fin de mejorar la competitividad, la seguridad y el

cumplimiento de la normativa gubernamental.

De acuerdo a un estudio, la direccién ejecutiva de andlisis prospectivo e innovacion de México
a través de PROMEXICO (www.promexico.mx), el mercado global de software en 2014 fue de
US$ 42 mil millones y se prevé que para el afio 2019 llegue a un valor de US$ 61,19 mil

millones, lo que involucra un crecimiento del 45,7% en ese periodo.

2.2 Alternativas utilizadas

La principal alternativa y la més utilizada en PYMES sigue siendo el papel, se almacenan los

contratos de manera fisica en carpetas, en las oficinas administrativas.

Por otra parte, algunas compafiias tienen como alternativa el uso de planillas en software tales
como *.pdf o *.doc de Microsoft Office, por lo tanto son almacenados como ficheros en
Windows, esta alternativa funciona en aquellos formularios donde no es necesario una firma

manual.

La tercera'y mas revolucionaria es la que propone CLEVER-GLOBAL, a traves de la tecnologia
con el manejo documental por medio de una plataforma que permite mantener ademas de las
copias fisicas de los documentos una copia digital de estos, ofreciendo a los clientes mejorar el

monitoreo el control y la seguridad de sus trabajadores.
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2.3 Dificultades en la industria tecnoldgica del control documental

Las principales dificultades en la entrada de los mercados latinos de los servicios prestados por
CLEVER-GLOBAL en Latinoamérica, segun el country manager de Honduras Leonardo

Morazén, son los siguientes:

e Novedad en el servicio: Baja normativa gubernamental y poca supervision de parte de
los entes de gobierno hacen que el producto de CLEVER-GLOBAL pierda fuerza

respecto el monitoreo y auditoria documental.

e Resistencia al cambio: Los agentes que toman decisiones en las comparfiias son
profesionales que se resisten al cambio, ven como una amenaza el remplazo tecnol6gico

a las labores manuales de la gestion documental.

e Dificultad para evaluar el ahorro en coste: Aunque es evidente el beneficio de la
tecnologia en la mejora de la competitividad, es dificil realizar una evaluacion monetaria

de los beneficios en una primera instancia.

2.4 Principales drivers de crecimiento de la industria tecnoldgica

De acuerdo a un estudio realizado en Estados Unidos en 2015 por la consultora internacional
KPMG, publicado en el sitio de World Economic Forum (www.weforum.org), en el cual
consulté a 111 ejecutivos de empresas tecnoldgicas, se determind que los dispositivos moviles,
el cuidado de la salud basado en el uso de la tecnologia y el analisis de datos, seran los

principales drivers de la industria tecnolégica.

En este escenario, el control documental se perfila con un buen panorama de crecimiento en la
industria tecnologica en el tercer lugar, complementandose con la utilizacion de teléfonos
moviles para consultar los reportes que ofrece la compariiia dentro de sus servicios, el cual

aparece en el primer lugar del ranking.
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En la figura 3 se puede apreciar el resultado de la encuesta realizada por la compafiia consultora.

mobite [ | 7%
Healthcare T, Devices and Apps 2 | 2>
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Social / Collabaoration /
Messaging Platforms ’ _ 15%
Shared Economy (Uber, Airbnb) < NG 14%
security | 1+
internet of Things 2 |GG 3%

Figura 3: Principales drivers de crecimiento en la industria tecnolégica

(Fuente: Encuesta de KPMG, 2015)

3 ANALISIS DEL MERCADO LATINOAMERICANO
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Para definir el mercado donde se debe realizar la préxima expansion internacional para
CLEVER-GLOBAL, se realizara un andlisis de los mercados de interés futuros que comprende
los paises latinoamericanos, donde se revisaran sus principales indicadores econdémicos y se
analizardn cualitativa y cuantitativamente cudl de ellos presenta mejores ventajas en este

momento para desarrollar y expandir su negocio.

Luego de este andlisis por pais, se definird a través de una matriz ponderada, de acuerdo a la
metodologia adoptada para esta tesis, cual es el mercado que se utilizard para la
internacionalizacion y se desarrollara sobre este, un andlisis de la realidad politica, econdmica,
social, tecnologicos, ambientales y legales a través de un andlisis PESTEL y un analisis de la
competitividad de la empresa en el mercado seleccionado a través de un analisis de las fuerzas

de Porter.

3.1 Andlisis de los mercados Latinoamericanos

3.1.1 Indice Latin Business

Para analizar la actualidad de los mercados latinoamericanos en primer lugar, se utilizara el

ranking de “Latin Business index 2015 con los diez paises top para realizar inversion.

Este ranking considera cinco categorias para posicionar los mercados: (1) el ambiente
macroecondmico en el que se encuentra el pais, (2) el ambiente corporativo del pais, (3) la
globalizacion y la competitividad, (4) el nivel de infraestructura y (5) el panorama politico de la

nacion.

Tabla 1. Top 10 Latin Business Index 2015
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Pais Posicion Puntuacion Variacion afio anterior
Chile 1 20,12 =
Panamé 2 19,50 =
Meéxico 3 17,68 +1
Peru 4 17,63 -1
Costa Rica 5 17,41 =
Colombia 6 17,23 =
Rep. Dominicana 7 16,50 +1
Paraguay 8 16,49 +2
Uruguay 9 16,07 -2
Guatemala 10 16,03 -1

Fuente: Latin Business Chronicle, 2015.

Segun el ranking que se puede observar en la tabla 1, Chile aparece en el primer lugar, esto se
debe principalmente a que Chile presenta una estabilidad politica destacada en la regién, con
leyes laborales e impuestos claros para las compafiias, existe simplicidad para la instalacién de
empresas Yy realizar negocios, ademas de presentar incentivos y libertades para los nuevos

emprendedores, asi como también posee una fuerte institucionalidad.

En el segundo lugar de este ranking tenemos a Panaméa, que estd avalado por su tasa de
crecimiento, entre 2015 y 2016, por su apertura a los mercados internacionales y por la continua

mejora en la infraestructura interna del pais.

En tercer lugar aparece México, que avanzo un puesto respecto el ranking del afio anterior,
debido principalmente a las reformas gubernamentales para promover la inversion extranjera en

el pais.
En el cuarto lugar aparece Pert, con un clima politico y social propicio para la inversion

extranjera con una industria creciente y un mercado llamativo principalmente para empresas

tecnoldgicas.
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Se debe considerar que en el listado, dentro de los top 5, hay dos paises donde ya esta operando
CLEVER-GLOBAL que son Chile y Peru. La oficina de Chile es la segunda en importancia a
nivel mundial para la compaiiia tras Espafia. La oficina de Peru por su parte se ha posicionado
de manera importante desde el afio 2011. Esto, es consistente con las decisiones de

internacionalizaciones previas realizadas por la empresa en el mercado latino.

Dentro de este mismo top 5 se encuentra Panamé, México y Costa Rica, paises donde CLEVER-
GLOBAL aun no tiene presencia fisica, o que nos da una idea, de acuerdo a esta informacion,

que estos Ultimos podrian ser los paises potenciales en el horizonte de internacionalizacion.

3.1.2 Indicadores Macroeconémicos

Tabla 2. Indices macroecondmicos del top 10 de “Latin Business Index 2015~

Pais Z?/It;:?c():rllzz I?II\;BIiI(eLsJZi) ,P.IB Per indice de | Variacion PIB
habitantes) millones) capita (USS) GINI (%) 2015

Chile 17,95 240,2 13.381 50,45 (2013) 2,1%
Panama 3,929 52,13 13.268 50,7 (2014) 5,8%
Meéxico 127 1.144 9.007 | 48,1 (2014) 2,5%
Peru 31,38 192,1 6.121 44,14 (2014) 3,3%
Costa Rica 4,808 51,11 10.630 48,53 (2014) 2,8%
Colombia 48,23 202,1 6.056 | 53,5 (2014) 3,1%
Rep. 10,53 67,10 6.372  |47,07 (2013) 7%
Dominicana

Paraguay 6,639 27,62 4160  |51,67 (2014) 3%
Uruguay 3,432 53,44 15571 | 41,6 (2014) 1%
Guatemala 16,34 63,79 3004  |48,66 (2014)]  4,1%

Fuente: Banco Mundial, 2015.

De acuerdo a la informacién detallada en la tabla 2 obtenida de los datos del banco mundial, se
puede apreciar que en términos de poblacion, México es por lejos el pais que presenta mayor
cantidad de habitantes, con un volumen que supera en mas del doble al mercado més cercano

que es el colombiano.
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Directamente correlacionado respecto a la cantidad de poblacion, México también presenta el
mayor valor en términos de PIB en el listado anterior, superando en casi 4 veces el PIB de

Colombia que es el mercado mas cercano.

Por otra parte, en términos de PIB Per capita dentro del top 5 de esta tabla México y Costa Rica
son los paises con menor valor, lo que indica que son mercados con un buen potencial de

crecimiento en los préximos afios.

Respecto al indice de GINI, se debe considerar que un pais con un coeficiente menor, indica
que existe mayor igualdad econémica al interior de esa sociedad, esto supone a la vez que
deberia haber menos conflictos sociales al interior de dicho pais; vale decir, la sociedad deberia
tener un clima normal para el desarrollo de los negocio, con menos descontento y baja
probabilidad de paros y revueltas. En este sentido, considerando los paises donde no tiene
operacion CLEVER-GLOBAL actualmente, ordenados por coeficiente de GINI se tiene el
siguiente orden: Rep. Dominicana (47,07), México (48,21), Costa Rica (48,53), Guatemala
(48,66), Panama (50,7).

3.1.3 Indicadores Doing Business

Para analizar la factibilidad de entrar a un mercado y tener buenas facilidades para abrir una
nueva filial y realizar negocios se utilizara la clasificacion de los mercados que se realiza a
través del ranking que proporciona “Doing Business”. Esta medicion contempla la evaluacion
de diversos aspectos de los mercados para la creacion y operacion de una empresa. Los datos
presentados a continuacion corresponden al Gltimo reporte entregado con fecha Junio de 2016.
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Tabla 3. indices Doing Business — Clasificacion de economias

. Ra_lnklng . Facilidad de | Apertura de | Obtencion | Cumplimiento
Palis America Latina . ) -
: hacer Negocios| un Negocio | de Crédito | Contratos
y Caribe

Mexico 1 47 12 2 3
Colombia 2 53 5 1 31
Pert 3 54 15 6 7
Costa Rica 4 62 20 4 21
Panama 5 70 2 9 26
Guatemala 6 88 18 7 30
Uruguay 7 90 4 12 18
Rep. 8 103 16 16 23
Dominicana

Paraguay 9 106 23 18 9

Fuente: Doing Business, 2016.

El ranking de la tabla 3 no contempla a Chile, que segun las clasificaciones de “Doing Business”
estd considerada como una de las economias de altos ingresos de la OCDE. Aunque para fines
de esta investigacion, Chile solo se considera como una economia de referencia, pues CLEVER-

GLOBAL vya tiene operaciones en dicha economia.

Segun la tabla 3 de “Doing Business” que considera los datos de la hoja informativa para
América Latina y el Caribe posiciona como la economia mejor clasificada a México, seguido

por Colombia y Peru.

México tiene esta posicion avalado por ejemplo por su facilidad para hacer negocios y su buen

indicador para obtener un crédito gracias a sus sistemas integrales crediticios en el pais.

3.1.4 Reporte Global de competitividad

Para analizar el nivel de competitividad de las economias latinoamericanas se utilizara el
ranking proporcionado por “Global competitiveness index”. Este indice evalua los factores que

propician la productividad y que a su vez determinan el crecimiento de los paises.

19



Este ranking se realiza comparativamente con 140 economias y esti elaborado tanto con
aspectos cualitativos como cuantitativos, con una proporcion 70% a 30% respectivamente, a
través de la opinion de lideres empresariales y datos duros obtenidos desde instituciones

internacionales como el banco mundial, la UNESCO o el FMI entre otros.

Tabla 4. Ranking Global competitiveness index
Ranking Actual Ranking anterior

Pais Variacion
(2016-2017) (2015-2016)
Chile 33 35 +2
Panama 42 50 +8
México 51 57 +6
Costa Rica 54 52 +2
Colombia 61 61 =
Peru 67 69 +2
Uruguay 73 73 =
Guatemala 78 78 =
Rep. Dominicana 92 98 +6
Paraguay 117 118 +1

Fuente: World Economic Forum , 2016.

De acuerdo a la tabla 4 se puede apreciar que el pais latinoamericano mejor posicionado es
Chile, seguido por Panam@, Costa Rica, México y Colombia en el top 5.

Por otra parte, los paises que experimentaron una mejor posicion el presente afio respecto el
ranking del afio anterior son Panamd, México y Rep. Dominicana, avanzando 8, 6 y 6 posiciones

respectivamente.

3.1.5 Andlisis del Sector industrial de CLEVER-GLOBAL

CLEVER-GLOBAL, como se ha mencionado, presta servicios en el sector tecnologico, por lo
tanto para ingresar a un nuevo mercado es importante analizar el panorama de esta industria en

los distintos mercados latinos para considerarlo al momento de definir el mercado objetivo.
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Tabla 5. Indicadores de preparacion Tecnologica

Pais Preparacion (% UsuariosD'Spomb'l'fj|ac| de Absorcion FDly
. . Tecnologia de L transferencia
Tecnoldgica | internet Tecnoldgica e
Punta tecnoldgica
Uruguay 36 58 54 58 30
Chile 39 60 32 34 18
Costa Rica 45 63 60 41 16
México 73 66 52 61 22
Colombia 64 69 82 84 70
Rep. 79 74 64 59 41
Dominicana
Panama 53 75 31 27 4
Paraguay 104 87 118 116 91
Perd 88 91 94 97 45
Guatemala 96 100 46 40 56

Fuente: World Economic Forum, 2016.

En la tabla 5 se observan los datos asociados a la preparacion tecnoldgica que tienen las 140

economias analizadas por el “World Economic Forum”, donde Uruguay lidera el ranking

latinoamericano, seguido de Chile y Costa Rica, México y Colombia.

3.2 Decisién del Mercado destino

Para decidir el mercado destino se consideraran tanto los datos cuantitativos a partir de la

informacion publica de las entidades dedicadas a estudiar los mercados mundiales, asi como

también los datos cualitativos entregados por los country manager de los demas paises donde
opera CLEVER-GLOBAL en Latinoamérica.
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Tabla 6. Ponderacion de variables para seleccion de Mercado

Potencial de
Mercado
Index Facilidad  [segun \/ariacion
Pais Latin para hacer |director Competencia Score
) . ) . PIB anual
Business  [negocios internacional
CLEVER
GLOBAL
(30%) (25%) (20%) (15%) (10%)
Chile 10 10 10 10 2 9,2
Panama 9 5 6 9 9 7,4
México 8 9 9 8 3 8,0
Peru 7 7 7 5 7 6,7
Costa Rica 6 6 4 7 4 5,6
Colombia 5 8 8 6 6 6,6
Rep. 4 2 3 2 10
Dominicana 3,6
Paraguay 3 1 1 1 5 2,0
Uruguay 2 3 5 4 1 3,1
Guatemala 1 4 2 3 8 3,0

Fuente: Desarrollo Propio, 2016.

En la tabla 6 se puede vislumbrar que el porcentaje formulado para la ponderacion de los
criterios, el cual se elabord de acuerdo a la importancia que le otorga la compariia CLEVER-
GLOBAL a los mercados a través de su gerente de negocios latinoamericanos, Pablo Ochoa

Guerrero.

A pesar de que el célculo de la tabla 6, indica con una mayor puntuacion a Chile, no se

considerara, pues CLEVER-GLOBAL ya tiene operaciones en este pais.

Por lo tanto en base a la informacién recogida a partir de la investigacion documentada en el
punto anterior, se determina que el mercado que presenta un mejor escenario actual es el

mexicano, por los siguientes motivos:

En el ranking “Latin Business Index”, tabla 1, se encuentra entre los 3 primeros lugares dentro
de la regidn, escalando un puesto respecto del ranking anterior, lo que indica que el pais goza
de una buena salud econémica en cuanto a sus indicadores macroecondémicos, marco politico,

infraestructura, competitividad y globalizacion.
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Considerando los datos macroeconémicos entregados por el banco mundial se tiene que México
es el mercado que presenta mejores oportunidades por su volumen de habitantes y por su bajo
PIB per capita, lo que supone una buena oportunidad de crecimiento de cara al futuro

comparativamente con los demas paises de la region.

México, dentro de la region se presenta como uno de los mercados con mayor facilidad para

hacer negocios segun datos de “Doing Business” tabla 3, en la segunda posicion bajo Chile.

Respecto de su competitividad, México ademéas goza de un buen lugar en la region, escalando
6 puestos en el ranking de competitividad mundial, respecto del afio anterior, tabla 4.

De acuerdo a las opiniones vertidas por el director internacional de negocios de CLEVER-
GLOBAL, Pablo Ochoa, México se presenta como un mercado de alto potencial para desarrollar
el negocio de la compafiia y de hecho este pais se encuentra dentro del plan estratégico de
internacionalizacion de la empresa, en primer lugar por su cercania con el mercado
estadounidense y canadiense y en segundo lugar por la promocién que ha llevado a cabo el

gobierno mexicano en cuanto a incentivar la inversion de empresas extranjeras.

23



4 ANALISIS DE MEXICO

Con el fin de tener un analisis mas general de México, se utilizara una herramienta que ayuda a
estudiar los factores macro ambientales de la economia, denominado método “PESTEL”, que
contempla el analisis de los factores politicos y econémicos, asi como también los factores
sociales, tecnologicos, legales y ambientales.

Por otra parte se utilizara también un analisis de “HOFSTEDE” para evaluar las diferencias
culturales que existen entre el mercado objetivo y el pais origen de la empresa CLEVER-
GLOBAL.

4.1 Andlisis PESTEL
4.1.1 Politico

México es una republica federal democratica y esta compuesta por 31 estados y el distrito
federal. Cada estado es libre y ejerce su propia soberania a través de tres poderes: el poder

ejecutivo, el poder legislativo y el poder judicial.

El poder ejecutivo radica en el presidente de la republica, el poder legislativo estd en manos del
congreso y el poder judicial recae sobre la suprema corte de justicia y los juzgados de distrito.
El congreso se compone de dos camaras: la cAmara de diputados, con 500 miembros y la camara
del senado con 128 miembros.

El presidente de la republica gobierna por un periodo de 6 afios, sin posibilidad de reeleccion.
Actualmente, este cargo lo ocupa el Sr. Enrique Pefia Nieto para el periodo comprendido entre
el afio 2012 al 2018.

En el marco de su relacion con Estados Unidos, la eleccion del presidente Donald Trump se
presenta como una amenaza para la relacion bilateral y se prevén tiempos turbulentos en la
relacién econdémica de ambos paises, segun Jorge Castafieda, Ex secretario de relaciones

exteriores. Esto toma una relevancia importante en el monitoreo de la salud econémica del pais
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debido a que México es el tercer socio comercial de Estados Unidos, por detras de Canada y
china

4.1.2 Econbmico

Meéxico es una economia abierta al comercio internacional y estd dentro de las 20 principales
economias mundiales y la segunda en Latinoamérica, con una tasa promedio de crecimiento en

el afio 2015 en torno al 2,5%. Para el 2016 el FMI augura un crecimiento en torno al 2,6%.

México actualmente es parte de una serie de acuerdos comerciales dentro de los que se destaca
el Tratado de Comercio de América del Norte NAFTA, que contempla un acuerdo entre Estados

Unidos, Canada y México el cual fue firmado en el afio 1992.

México también es parte de la Alianza del Pacifico CICMEX, que comprende un acuerdo entre
Chile, Pert, Colombia y México, pactado el afio 2012. Estos cuatro paises comprenden
alrededor del 40% de todo el PIB de Latinoamérica.

México ademas, posee acuerdos de libre comercio con paises como Chile desde 1998, con la
unién Europea, firmado en el afio 2000, con Japdn firmado en 2004, entre otros paises de

Ameérica central.

México también es parte del selecto grupo de paises pertenecientes a la OCDE, a partir desde el
afio 1994, esta entidad es una organizacion internacional de cooperacion y desarrollo
econdmico. Lo que le ha permitido a México aprovechar las experiencias de los paises

desarrollados y propiciar su apertura a las economias del mundo.

Los principales sectores productivos que tiene el pais son: La industria petrolera, siendo el
quinto productor mundial, la mineria; siendo uno de los principales productores a nivel mundial
de plata, zinc, fluorita y mercurio; la industria automotriz, ganaderia, pesca y la agricultura,
hallandose dentro de los mayores productores a nivel mundial de maiz, naranja, aguacate, café

y azucar.
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En la tabla 7 se pueden observar los principales indicadores de crecimiento econémico de

México

Tabla 7. Indicadores de crecimiento de México

Indicadores de crecimiento 2014 2015 2016 (estimado)
PIB (miles de millones de USD) 1.291 1.161 1.187

- o .
PIB (crecimiento anual en %, precio 21 23 28
constante)
PIB per cépita (USD) 10.784 9.592 9.692
Saldo de la hacienda publica (en % del P1B) -47 4,1 -3,6
Endeudamiento del Estado (en % del PIB) 49,8 52,0 52,1
Tasa de inflacién (%) 4 2,8 3
Tasa de paro (% de la poblacion activa) 4,8 4,3 4
Br?llanza de transacciones corrientes (miles de 2498 27.90 2429
millones de USD)

. - 5

S:iéa;nza de transacciones corrientes (en % del 19 24 9

Fuente: FMI — World Economic Outlook Database, 2015

4.1.3 Social

México es un pais principalmente de habla hispana, pues un 92,7% de la poblacion habla espafiol

y solo un 5,7% habla lenguas indigenas. Tiene 127 millones hasta el afio 2015 segun datos del

banco mundial. La religion preponderante es la religion catolica que es profesada por 82,7%,

seguida de la religién pentecostal y testigos de Jehova con un 1,6% y un 1,4% respectivamente

y otras agrupaciones evangélicas que suman el 5% de la poblacion.
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Figura 4.
Piramide de poblacion de México, 2016
(Fuente: Central Intelligence Agency, 2016)

En la figura 2 se tiene la estructura de edad de México donde se desprende que el rango 0 a 14
afios aglutina el 27,26% de la poblacion, seguido del rango 15 a 24 afios con un 17,72%, el rango

25 a 54 afios con un 40,69%, el rango 55 a 64 afios con un 7,41% Yy los habitantes sobre 65 afios
conforman el 6,93% de la poblacién total.

Respecto de la urbanizacion, México tiene un 79,2% de su poblacion viviendo en zonas urbanas
y un 10,8% en zonas rurales. Las ciudades que presentan mayor poblacion son las siguientes:
Ciudad de México con 21 millones de habitantes, Guadalajara con 4,8 millones, Monterrey con

4,5 millones, Puebla con 2,9 Millones, Toluca con 2,1 millones y Tijuana con 1,9 millones.

La cultura de negociacion de México: Para los mexicanos es un tema importante la camaraderia

y los lazos de amistad.

Para realizar negocios con ellos hay que tener en consideracion gue son personas que valoran

altamente el estandar de calidad, cumplimiento de envios y respuestas en los servicios ofrecidos.

27



El mexicano se caracteriza por evadir la respuesta "NO", prefieren ante eso un vocabulario

indirecto para no herir o defraudar a quien tiene en frente.

Otra de su caracteristica como sociedad es que son amenos, les agrada compartir y conocer a
quien tiene en frente haciendo negocios y consideran como mala educacion apurar las

negociaciones o ser imprudente y agresivo.

4.1.4 Tecnoldgico

Tecnologicamente México de acuerdo al ranking “Networked Readiness Index 20157 se
encuentra en la posicién 69 a nivel mundial. Este ranking compara 143 economias del mundo y
correlaciona la adopcion de las tecnologias en el pais por parte de las compafiias, el gobierno y

sus habitantes de manera de generar un impacto en la economia en su sociedad y competitividad.

México posee un programa gubernamental para conectar a todos sus habitantes de manera
gratuita al internet como un derecho constitucional, desplegando redes de conectividad en

espacios publicos, escuelas, centros de salud, bibliotecas, parques, etcétera.

44
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Figura 5: Hogares con internet en México
(Fuente: INEGI, 2015)
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En la figura 4 se puede apreciar el abrupto crecimiento en términos de participacion de hogares
en México con acceso a internet, llegando a casi un 40% de los hogares con conectividad, de
acuerdo a cifras del Instituto Nacional de Estadisticas Y Geografia de México INEGI.

Por otra parte, existe una oficina denominada “Estrategia digital nacional” que canaliza los
esfuerzos a nivel nacional para la adopcion de la tecnologia en los diferentes sectores como la

educacion, la salud, la participacion ciudadana, el gobierno digital y la economia.

Lo anterior ha permitido a México formar parte de los paises mas conectados del mundo a nivel
digital de acuerdo al ranking “Indice del consumidor conectado GfK”, que analiza 78 naciones

en 8 regiones a nivel mundial.

4.1.5 Ecoldgico

Desde el punto de vista medio ambiental México se encuentra dentro del top 10 de los paises
gue generan mayor cantidad de gases de efecto invernadero con un el 1,67% mundial, segin un

ranking de la “World resources institute”.

Ante esta realidad, México ha comprometido en la cumbre sobre el cambio climatico para el

afio 2030 haber disminuido en un 25% sus emisiones de gases de efecto invernadero.

Su matriz energética, segun informes del gobierno hasta 2015 est4 compuesta en un 71,69% por
energia fosil, en un 25,19% en energias renovables y en un 3,12% en energias limpias. El
gobierno mexicano ha comprometido una meta de generacion eléctrica para el 2018 de un 25%

de la matriz energética, un 30% para 2021 y un 35% para 2024.

416 Legal
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Desde el punto de vista legal México posee un listado de 12 importantes tratados de libre
comercio con 46 paises lo que le permite mantener una economia abierta al mundo. Por otra

parte México tiene 32 acuerdos con 33 paises para la proteccion reciproca de inversiones.

En la tabla 8 se puede apreciar el listado de los tratados que tiene México actualmente.

Tabla 8: Tratados de libre comercio de México

Tratado Pais Entrada en vigencia
TLCAN EE.UU y Canada Enero 1994
TLC Costa Rica Costa Rica Enero 1995
TLC Bolivia Bolivia Enero 1995
TLC Nicaragua Nicaragua Julio 1998
TLC Chile Chile Agosto 1999
TLC Israel Israel Junio 2000
TLC UEM Union Europea Julio 2000
;jreLl(?\loTtlz) (Triangulo El Salvador, Guatemala y Honduras xji:zozégng?n?jilr\;dor y Guatemala,
TLC AELC India, Noruega, Liechtenstein y Suiza |Julio 2001
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Honduras, Nicaragua

TLC Uruguay Uruguay Julio 2004
TLC Japén Japdn Abril 2005
TLC Unico Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Enero 2012

Fuente: Gobierno de México

Dentro de las actividades de las empresas existen algunos sectores que estan reservados solo

para el estado y para empresas mexicanas como la industria del petroleo, la petroguimica, el

correo, el transporte terrestre, la radiodifusion, la electricidad.

Por ley, las empresas extranjeras pueden participar en cualquier proporcién como socias de

entidades mexicanas, pueden comprar activos fijos y participar de actividades en cualquier

sector que no sean los reservados para el estado mexicano y sus empresas.

En cuanto a los aranceles y tributacion México tiene los principales impuestos:

e Directos: IR 30%, Impuesto empresarial a tasa Gnica 17,5%, impuesto sobre adquisicion

de inmuebles, impuesto a los depositos en efectivo entre un 2% y un 3%.

e Indirectos: IVA de un 16%, impuesto especial sobre produccién y servicios.

e Impuesto de un 10% sobre dividendos (Aplicado sobre utilidades a partir de 2014)

El impuesto sobre la renta en México (ISR), es el impuesto que recauda mayor cantidad de

recursos en dinero en el pais. En la tabla 9 se puede observar los tramos.

Tabla 9: Tramos de impuesto sobre la Renta en México en USD

Limite Inferior Limite Superior v so,br_e egcedgnte
de limite inferior

$0,00 $26,51 1,92%

$26,51 $ 224,99 6,40%

$ 224,99 $ 395,40 10,88%
$ 395,40 $ 459,64 16,00%
$ 459,64 $ 550,31 17,92%
$ 550,31 $1.109,90 21,36%
$1.109,90 $1.749,36 23,52%
$1.749,36 $3.339,81 30,00%
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$3.339,81 $4.453,08 32,00%
$ 4.453,08 $ 13.359,25 34,00%
$ 13.359,25 En Adelante 35,00%
Fuente: losimpuestos.com.mx, 2015.

La legislacién laboral por su parte esta amparada en la ley federal del trabajo y la ley del seguro

social. La jornada laboral actual es de 48 horas semanales.

4.1.7 Conclusiones Analisis PESTEL

México es un mercado que se presenta con muy buena perspectiva para el negocio de CLEVER-
GLOBAL, principalmente por ser una economia lider en Latinoamérica y presentar un escenario

propicio para desarrollar el negocio tecnolégico.

Es una economia que favorece la libre competencia y se encuentra abierta al mundo, ademas de
poseer muy buenas relaciones bilaterales con la comunidad Europea de donde es originaria
CLEVER-GLOBAL.

La vision de cara al futuro de México, respecto de la inversion en el sector energético en energias
renovables y disminucién de emisiones de gases contaminantes hace que se presente una muy
buena oportunidad para CLEVER-GLOBAL para aportar en este ambito con su propuesta de
valor, que apunta a disminuir la utilizacion de documentos fisicos y manejar la informacion de
manera digital con su plataforma tecnoldgica para estos fines, pues en primer lugar las empresas
tecnoldgicas vienen a colaborar en mejorar la competitividad y por otro lado al disminuir la
utilizacion de documentos fisicos haciendo que la operacion de las empresas sea mas amistosa

con el medio ambiente.
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4.2 Analisis de Hofstede entre México y Espafia

4.2.1 Andlisis de Hofstede
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Figura 6: Analisis Hofstede entre México y Espafia
(Fuente: https://geert-hofstede.com/mexico.html, 2016)

En la figura 5 se puede observar a través de un gréafico de barra.la comparacion de México con
Espafia en relacion al analisis Hofstede

4.2.2 Conclusiones analisis Hofstede

A partir del analisis de Hofstede se puede decir que tanto México como Espafia son sociedades
con bastantes similitudes, principalmente en términos de las dimensiones: "Distanciamiento al
poder”, "El individualismo", "La tolerancia a la incertidumbre" y la "Orientacién de largo

plazo".

En el ambito de "La distancia al poder" ambas culturas son altamente jerarquicas, aunque mas
marcadamente en la cultura mexicana.
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Por otra parte, respecto el "individualismo" ambas culturas se presentan como colectivistas, vale
decir, es altamente valorable la lealtad en las relaciones y el sentido de grupo, lo que indicaria

que ambas culturas propician el trabajo colaborativo.

Respecto a la dimension de "Masculinidad”, aparecen las primeras diferenciaciones, mientras
México se caracteriza por ser un pais masculino donde se espera que las decisiones de las
personas que dirigen el pais sean asertivas y claras, en Espafia se busca mas el consenso, donde

no es bien considerada la excesiva competitividad.

De cara a la "Incertidumbre”, ambas culturas tienen alta tendencia a evitarla, lo que indica que
ambos paises prefieren las reglas y codigos que rijan las actividades y se oponen a conductas

que esten fuera de ellas.

En cuanto a la "Orientacion del largo plazo™, México y Espafia tienen una tendencia normativa,
con estructuras claras y reglas definidas, buscan resultados rapidos, sin gran preocupacion de lo

que ocurriré en el futuro.

Finalmente, respecto la dimension “Indulgencia”, México es una sociedad altamente indulgente,
tienen una gran tendencia a disfrutar la vida y tener actitud positiva, sin embargo Espafia se
presenta como una sociedad con baja indulgencia, con restricciones a la autocomplacencia y con

una actitud mas sinica y pesimista.

5  ANALISIS DEL MERCADO MEXICANO

5.1 Analisis de la demanda
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Mexico es la decimocuarta economia mundial y se encuentra en segundo lugar a nivel
Iberoamericano, con un PIB que alcanza 1,144 billones de ddlares, segun datos obtenidos del

Banco Mundial, 2015. (www.bancomundial.org/es/country/mexico).

El mercado mexicano de software en 2014 fue de US$ 3,95 mil millones de acuerdo a un estudio
del gobierno mexicano a través de PROMEXICO, 2014 (www.promexico.mx).

La demanda para los servicios que presta CLEVER-GLOBAL en el mercado mexicano esta
compuesta por diversos sectores que buscan mayor competitividad y ahorro en sus operaciones,
tales como la mineria, la industria petrolera, de generacion eléctrica, construccion, industria

aeroespacial, servicios basicos, industria automotriz entre otros.

Considerando esta amplia perspectiva y variedad de industrias se basara el analisis en los

principales sectores de produccion en México.

5.1.1 Sector Mineria

La mineria representa el 2,7% del PIB para la economia Mexicana, segun datos del gobierno

mexicano.

A nivel global, México es el principal productor de plata, el segundo en bismuto, el sexto
productor de Zinc y el octavo en la produccion de oro, por mencionar los principales.

Segun el ranking de Behre Dolbear Grupo, (Where to Invest, 2015), México tiene la quinta

posicion como mejor destino para invertir en proyectos mineros.

En 2016 la inversion en el sector minero asciende a 483 millones de ddlares, datos de la cAmara

minera de México.

Tabla 10. Nuevos proyectos de plata en México

36


http://www.bancomundial.org/es/country/mexico

Produccion Inversion
Proyecto Empresa Estado Millones de | Millones de Inicio
Onzas dolares
San Julian Fresnillo plc Chi 10.3 515 2016
Pan American _
Dolores _ Chi 6.3 112 2017
Silver
La colorada Pan American
_ _ Zac 7.7 140 2017
(Expansidn) Silver
Industrias
Rey de Plata B Gro 4.7 296 2018
Pefioles
Plata piritas Fresnillo plc Zac 35 155 2018
o Fresnillo plc —
Juanicipio ) Zac 10 395 2018
MAG Silver

Fuente: Camara Minera de México (CAMIMEX) , 2016.

En la tabla 10 se puede ver el detalle de una cartera con los principales proyectos en la mineria
respecto a la extraccion del principal metal, la plata, por un monto superior a los 1600 millones

de ddlares, con fecha de inicio entre los afios 2016 y 2019.

5.1.2 Sector Petroquimico

México es un gran productor de petréleo a nivel mundial y se encuentra en el pais nimero 17
en reservas de petrdleo a nivel global, el 85% de su produccion es comercializada en paises

americanos, un 10% lo exporta a Europa y el resto a otras regiones del mundo.

La empresa PEMEX es la principal compafiia productiva de petréleo mexicana y genera los

principales ingresos publicos al gobierno.
La industria petrolera tiene prevista una inversion total de 15 mil millones de dolares entre los
afios 2015 y 2018, segln un anuncio del presidente de la asociacion mexicana de la industria del

petréleo (AMIPE), que seran invertidos principalmente en servicios e infraestructura.
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Estos recursos seran invertidos en las 2.500 empresas que componen AMIPE, en proyectos de
pequefia, mediana y gran escala, a través por ejemplo de la construccién de pequefios viaductos

de 1 km, como proyectos mas significativos de ductos de hasta 100 Km.

Dentro de los anuncios, existen menciones particulares que coinciden estrechamente con los
servicios prestados por CLEVER-GLOBAL, pues parte de esta inversion quiere promover la
inclusion de nuevas tecnologias, para que sean aliados en su estructura corporativa y ayuden a

mejorar su competitividad.

5.1.3 Sector Automotriz

México en 2014 fue el séptimo productor automotriz a nivel global y el nimero uno a nivel
latinoamericano. Este sector representa aproximadamente un 3% del PIB nacional y un 17% del
PIB asociado a la manufactura mexicana. En la figura 6 se aprecia la evolucion de la produccion
entre 2008 y 2014.

Produccion de vehiculos en México, 2008 - 2014
(miles de unidades)

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Figura 7: Industria Automotriz
(Fuente: Secretaria de Economia con informacion de AMIA y ANPACT, 2015)

Segun datos de la secretaria economica de México, en el afio 2014 el sector automotriz atrajo
una inversion extranjera directa de alrededor de 2.208 millones de dolares.
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5.1.4 Sector Energético

El sector energético mexicano que comprende las &reas de generacion, distribucion y
transmision eléctrica; suministro de gas y agua potable, tiene una participacion del 1,7% del PIB
nacional, y en el afio 2015 este sector crecio un 3,8%.

La matriz energética de México posee una capacidad de unos 65.000 MW de los cuales un 25%
aproximadamente corresponde a energias limpias, asociadas principalmente a generacion

hidroeléctrica.

La demanda de energia eléctrica por su parte crece a un ritmo aproximado de un 4% anual y
para el afio 2024, existe un compromiso a nivel gubernamental de llegar a un 35% de generacion

eléctrica a través de energias renovables.

5.1.5 Infraestructura

Segun los datos del informe global de competitividad de 2015-2016, del “The World Economic

Forum”, México esté en el lugar 57 de las 140 economias analizadas.

El Gobierno del presidente mexicano Enrique Pefia Nieto, ha impulsado un programa a nivel
nacional para el mejoramiento de la infraestructura con 743 proyectos a desarrollarse entre el
periodo 2014 al 2018 con una inversién estimada de 600 mil millones de ddlares, donde al

menos un 50% de ellos estaran asociado al sector energético.

Tabla 11. Datos de la Infraestructura mexicana

Concepto Unidad de medida Dato
Puertos Unidades 102 maritimos y 15 fluviales
Aeropuertos (nacionales e )
) _ Unidades 78
internacionales)
Longitud de la red de )
Kilometros 389.345
carreteras
Volumen de carga ]
Millones de Toneladas 551

transportada por carretera
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Longitud de vias férreas Kilometros 26.727
Lineas telefonicas en _
o Miles 20.799
servicio,2014
Usuarios de telefonia movil, N
% poblacion 71,5
2015
Usuarios de Internet, 2015 % poblacién 57,4

Fuente: BANCOMEXT, 2015

En la tabla 11 se puede ver en resumen los datos de infraestructura de México.

El gobierno a pesar de haber anunciado recortes presupuestarios para el gasto en infraestructura,
el panorama se presenta auspicioso para atraer inversion extranjera para cubrir el plan nacional
de infraestructura, lo que abre nuevas oportunidades para empresas globales como es el caso de
CLEVER-GLOBAL.

5.1.6 Construccion

El sector de la construccion ha presentado una recuperacion en el Gltimo tiempo luego de la

caida en el afio 2013.

Este sector es la cuarta actividad econdémica del pais y en el afio 2015 tuvo un crecimiento del
2,5%. Este sector aporta el 7,2% del PIB nacional.

En el afio 2015 el sector de la construccion tuvo inversiones por mas de 2.000 millones de
dolares, correspondiente a un 12,1% del total de la inversidn extranjera directa y todo indica que
el sector seguira creciendo en los proximos afios debido a los nuevos instrumentos financieros

creados por el gobierno y se estima que el PIB de este sector alcance un 3,8% en 2016.

5.2 Conclusiones Analisis de la Demanda
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De acuerdo a los andlisis de los principales sectores industriales del mercado mexicano se puede
observar un amplio potencial de entrada de los servicios tecnoldgicos ofrecidos por CLEVER-
GLOBAL, principalmente en areas donde la compariia posee mayor expertise como son las

faenas mineras, de construccion y de distribucion de servicios basicos y energia eléctrica.

Ademas de ser un pais propicio para la inversion extranjera, México se presenta como un pais
de sélido crecimiento a pesar de los vaivenes actuales de la economia mundial, que promueve
el libre comercio y que invierte en tecnologia para mejorar su competitividad. Es en este espacio
donde CLEVER-GLOBAL debe estar alerta a las oportunidades que se presenten a través de la
inversion de empresas extranjeras en Meéxico, pues a traves de ellas puede generar las alianzas

estrategias para actuar como partner en proyectos que requieran sus servicios.

5.3 Anadlisis de la oferta

5.3.1 Analisis general

El sector terciario mexicano correspondiente a servicios en su conjunto represent6 en el afio
2015 el 59,1% del total del PIB del pais y experimentd un crecimiento del 3,3% respecto el
periodo anterior.

Respecto a la oferta de servicios similares a los que presta CLEVER-GLOBAL, existen un

conjunto limitado de alternativas, dentro de las empresas mas importantes se encuentran:
Achilles: Empresa multinacional de origen Noruego y sede de operaciones en el Reino Unido,
con presencia en mas de 22 paises a nivel internacional incluyendo México. En 2015 esta

empresa alcanzo una facturacion aproximada 81,6 millones de dolares.

Sus servicios estan enfocados en la homologacion de proveedores para empresas de utilities de

gran envergadura, ademas de ofrecer la coordinacion de actividades empresariales.
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Los sectores en los que trabaja son: Industria automotriz, industria minera, cementera, petroleo,
gas, servicios industriales y utilities. Con clientes a nivel mundial tales como: Toyota, Jaguar,

Aston Marti, Regic, Shell, Repro y Siclar, entre otros.

Avetta: Empresa estadounidense con presencia en 30 paises alrededor del mundo incluyendo
México, con una facturacion en 2014 de 34 millones de ddlares. Esta empresa ofrece servicios
de auditoria y acreditacion de proveedores, gestion y optimizacion de la cadena de suministro a

través de su plataforma de Software as a Service, basada en la nube.

Avetta posee a nivel mundial mas de 50.000 clientes en méas de 100 paises y trabaja en diversos
sectores tales como: Petroleo, gas, industria quimica, construccion, energia, transporte,

telecomunicaciones, transporte e industria farmacéutica.

Softplus Business System: Empresa de desarrollo de software con base de operaciones en
México D.F, con méas de 10 afios de experiencia en el mercado mexicano. Entrega soluciones
tecnoldgicas que cubren todas las necesidades de las compafiias como por ejemplo; proyectos,
servicios, procesos de negocios entre otros. Algunos de sus clientes son Jonh Deere, Pizza Hut,
CAT, Berni, Dublin Airport.

5.3.2 Conclusiones de la Oferta

La oferta de servicios de control de actividades empresariales a través de software como servicio
en México es mas bien pequefio, por tanto, es un mercado que se presenta con un potencial de
crecimiento importante en los préximos afios, lo que conlleva a una buena oportunidad para
CLEVER-GLOBAL para mostrarse como un proveedor competente y capaz de aportar valor a

las compafiias.
Las principales empresas competidoras de CLEVER-GLOBAL a nivel mundial estan

especializadas en un segmento particular del mercado, con soluciones poco flexibles y de dificil

escalabilidad., de acuerdo a la investigacion realizada por la comparfiia respecto sus
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competidores globales, publicados en el documento informativo de incorporacion al mercado
alternativo bursatil, 2016.

Segun la encuesta realizada a los gerentes de las filiales de CLEVER-GLOBAL en Peru y
Honduras (Ver ANEXO H) el servicio que ofrece CLEVER-GLOBAL es mas bien innovador
y enfrenta la dificultad de la oposicion de la cultura empresarial a adoptar cambios. Este es una
constante que ha ocurrido en todas las filiales, por tanto es un tema a considerar en la entrada a
México, donde se debe poner énfasis en la preparacion de prototipos que muestren las ventajas

de la plataforma en el control documental.

5.4 Andlisis de la industria: Las 5 fuerzas de Porter

Para analizar el nivel de competencia al cual se vera enfrentado CLEVER-GLOBAL en el
mercado mexicano se utilizara la herramienta del profesor Michael Porter, denominado analisis

de las cinco fuerzas de Porter.

Este andlisis permitird a la compafia comprender de mejor manera como esta estructurada la

industria donde prestara sus servicios en México.

5.4.1 Amenaza de entrada de nuevos competidores

El mercado mexicano a pesar de ser un pais abierto respecto su economia, su marco legal es
bastante complejo y muy dinamico, por lo que se hace dificil para las empresas extranjeras
cumplir con todas las obligaciones.

Una de las principales barreras que tiene CLEVER-GLOBAL en su calidad de empresa foranea,
esta relacionada con la burocracia del sistema mexicano y la posibilidad de conseguir
financiamiento, ademés de la dificultad para conseguir alianzas y contratos con empresas

nacionales, debido al nacionalismo existente en la cultura de estas empresas.
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Por otra parte para participar de licitaciones de caracter publico, CLEVER-GLOBAL al carecer
de experiencia en el mercado mexicano verad mermada sus posibilidades inicialmente para

adjudicarse este tipo de contratos, por lo que esto se presenta como una amenaza de nivel alto.

5.4.2 Nivel de rivalidad entre los competidores

Respecto la rivalidad por competidores, segun se analizé en el punto 5.3.1 son pocas las
empresas que entregan un servicio integral del control de actividades empresariales como el de
CLEVER-GLOBAL, sin embargo las soluciones tecnoldgicas para estos fines son un mercado
que se esta abriendo, debido a que las empresas estan promoviendo el uso de la tecnologia en

México para mejorar su competitividad y performance.

Por otro lado, las barreras de salida para este tipo de servicios es medio bajo, pues la rivalidad
entre competidores es medio bajo, sin embargo considerando que las empresas que intentan la
internacionalizacion de sus servicios deben invertir importantes sumas de dinero, se puede

inferir que respecto a este punto la barrera de salida es medio alta.

En términos generales se puede indicar que el grado de rivalidad de los competidores es medio.

5.4.3 Poder de negociacion de proveedores

Respecto los proveedores para el ejercicio de las actividades de CLEVER-GLOBAL, estos
deben ser profesionales que conozcan de las regulaciones o aspectos técnicos asociados a las
actividades empresariales propios de las faenas en México, sin embargo en una etapa inicial
podrian utilizarse profesionales con expertise en otras filiales de la compafiia en Latinoamérica
con el apoyo de personal mexicano, lo que hace suponer que no seria dificil el reemplazo de

proveedores de este tipo, por tanto se considera esta amenaza como medio baja.

5.4.4 Poder de negociacion de los clientes

Debido a la naturaleza de los servicios que ofrece CLEVER-GLOBAL sus clientes pueden ser

transversales a diversos sectores productivos y de distinta administracion, tanto pablica como
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privada, por tanto en el caso de las administraciones publicas el poder de negociacion del cliente
es mas bien bajo, debido a que las licitaciones establecen claramente los tiempos y presupuesto

asociados a los servicios.

En el caso de contratos con empresas privadas, el poder del cliente estara relacionado al tamarfio
del contrato y disposicion de negociacion con la empresa proveedora, que en la mayoria de los
casos les otorga un mayor poder al cliente, la burocracia y los tiempos asociados a la toma de
decision disminuyen respecto las empresas publicas. En dichos casos las empresas buscaran
obtener buena calidad y performance de servicio, por tanto, CLEVER-GLOBAL debe poner
énfasis en sus caracteristicas diferenciadoras para su distincion con los competidores. En

términos generales esta amenaza se puede considerar media.

5.4.5 Amenaza de ingreso de productos sustitutos

Respecto de la amenaza de productos sustitutos se debe considerar la naturaleza de los contratos
que pueda obtener CLEVER-GLOBAL, pues si un contrato es concebido mediante licitacion
publica, la amenaza de un servicio sustituto es mas bien baja, debido al proceso burocratico que
estd asociado a la modificacion de servicios, sin embargo en el caso de un contrato de una
empresa privada esta amenaza es mas bien media alta, debido a que la empresa contratante
tendria mayor capacidad de reemplazo del servicio por otro proveedor.

Sin embargo, se debe considerar que el desarrollo tecnoldgico en México de este tipo de
servicios es mas bien bajo, por tanto no existe una diversidad de proveedores que puedan otorgar
los servicios de CLEVER-GLOBAL, lo que hace suponer esta amenaza de sustitucion como

baja.

Ademas CLEVER-GLOBAL se presenta como un partner Global, lo que le permite tener un
status de privilegio con sus clientes internacionales, con una cobertura global, ademas de ofrecer
flexibilidad y personalizacién segun las regulaciones de cada pais donde operan sus clientes,

ofrecer una plataforma parametrizable y adecuacion a los distintos clientes.
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5.4.6 Conclusiones analisis de Porter

Del anélisis de Porter se puede concluir que a pesar de la amenaza de entrada de nuevos
competidores en el mercado mexicano es alta en el ambito de los servicios de la compafiia, el
bajo nivel de rivalidad en este momento se presenta como una oportunidad para CLEVER-
GLOBAL pueda posicionarse como un proveedor estratégico de las empresas, para mejorar su
competitividad, con su servicio innovador en téerminos de control de actividades empresariales

a través de un Software como servicio.

El desafio principal sera el inicial, para poder adjudicarse contratos que le permitan demostrar
su competencia y poder consolidar sus operaciones, debido al nacionalismo de las empresas
mexicanas. Por lo anterior es clave que CLEVER-GLOBAL utilice su red de profesionales con

expertise en la regién para lograr una entrada exitosa en el mercado mexicano.

En sintesis, considerando el andlisis de las 5 fuerzas de Porter aplicadas al mercado mexicano

en el sector de servicios tecnoldgicos se concluye lo siguiente:

Entrada de nuevos competidores: Grado de amenaza alto.

e Rivalidad entre los competidores: Grado de amenaza medio.

e Poder negociacion de los proveedores: Grado de amenaza media-baja.
e Poder negociacion de los clientes: Grado de amenaza media.

e Productos sustitutos: Grado de amenaza baja.

e Andlisis General: Grado de amenaza media.
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6  ANALISIS DE LA EMPRESA

CLEVER-GLOBAL es una empresa tecnoldgica de origen espafol con mas de 12 afios de vida.
Para analizar la compafiia se utilizara la herramienta FODA, donde se consideraran las fortalezas
de la compafiia para afrontar el desafio de continuar la internacionalizacion, las oportunidades
que se le presentan en el mercado mexicano, las debilidades que debe trabajar para ser
competitiva y las amenazas que se presentan en el entorno. Ademas se revisaran la organizacion,

su estrategia, los productos y servicios que ofrece y el financiamiento.

6.1 Analisis FODA

En la tabla 12 se puede apreciar el analisis FODA de la compaiiia.

Tabla 12: Analisis FODA

Dimension de _
o Aspectos a considerar
Analisis

Fortalezas La empresa posee una amplia experiencia internacional y de
expansion en mercados clave a nivel mundial, especialmente en
Latinoamérica.

La empresa ademas tiene como clientes importantes empresas
internacionales como: Acciona, Enel, Grupo econdmico Agbar y
Telefénica, que avalan y confian en el profesionalismo de CLEVER-
GLOBAL y que han ayudado a la internacionalizacién de la empresa en
Latinoamérica.

La compafiia tiene una agil capacidad de expansion internacional
y tiene un proceso definido de internacionalizacion, avalado por sus
filiales que se encuentran operando en Latinoamérica actualmente.

Su negocio es recurrente por tanto le ofrece una vasta gama de
industrias donde operar.

A través de los afios la empresa ha afianzado su relacion con

clientes de referencia mundial.
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Con sus clientes mantiene acuerdos marco que le ofrecen
estabilidad a la relacion con estos.

Al operar en una plataforma online, la compafia puede ofrecer un
servicio de facil implementacién, sin necesidad de licenciamientos ni
instalaciones.

La empresa posee un software de propiedad propia, lo que le

ofrece una alta capacidad de evolucion y adaptacion para sus clientes.

Oportunidades

El mercado mexicano en términos de volumen es de los mas
grandes a nivel mundial, es un mercado diversificado y en crecimiento.

México ofrece incentivos a la inversion extranjera y ofrece un
ambiente estable al ser un mercado abierto al mundo. Ademas de
aparecer en una buena ubicacion a nivel latinoamericano para hacer
negocios segun el reporte Doing business 2016.

El mercado mexicano posee recursos técnicos abundantes y bien
cualificados.

El mercado de Software as a Service (SaaS) se encuentra en
crecimiento en el mercado mexicano, al igual que el modelo de
subcontratacion.

Muchos de los clientes que operan en otras naciones requieren
soluciones globales, vale decir, CLEVER-GLOBAL se presenta como

un excelente partner global de servicios.

Debilidades

CLEVER-GLOBAL posee poca informacion de otras empresas
competidoras y del precio de mercado.

La empresa actualmente no tiene una solida argumentacion
relativa a la eficiencia y ahorro en costes que posibilitan sus servicios.
La empresa no dispone de una marca de referencia en el mercado.

La compafiia tiene dificultad de integracidn con servicios propios
0 ajenos para ofrecer en el mercado.

La compafiia tiene necesidades elevadas de financiacion para

invertir en 1+D.
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Amenazas

A pesar de tener una lengua comun entre Espafia y México, existe
siempre la amenaza al entrar a un nuevo mercado de un choque cultural.

Actualmente la salida del Reino Unido de la Unién Europea en el
denominado Brexit, se presenta como una amenaza debido a que la
empresa posee operaciones en este pais y se preve un futuro incierto en
las relaciones comerciales entre Espafia y el Reunido Unido, de acuerdo
a un estudio realizado por la auditora KPMG.

Al ser una empresa multinacional, una amenaza financiera son los
tipos de cambio desfavorables en mercados internacionales Asi se ha
constatado en los dltimos periodos donde el Euro ha tenido una tendencia
a la baja respecto el dolar y otras divisas importantes. Se espera que en
los préximos afios el Euro pierda entre un 10 a un 30% de valor en los
préximos afios, segun la agencia Goldman & Sachs.

A través de los afios se ha registrado un creciente poder de
negociacion de parte de los clientes.

Para el negocio de la compafiia es una amenaza el tema de la
confidencialidad, pues debido a este item puede existir pérdida de control
de la informacién.

La compafiia ofrece un producto no relacionado directamente con
el “core business” de la empresa cliente, por tanto puede ser prescindible
en muchos casos.

Existe siempre la posibilidad de que los clientes realicen

Integracidn vertical respecto la gestion documental.

6.1.1 Conclusiones analisis FODA

CLEVER-GLOBAL tiene como una de sus principales ventajas la experiencia de

internacionalizacion en gran parte de los paises sudamericanos, por tanto conoce los aspectos

principales de lo que significa la entrada a un nuevo mercado. Posee una cartera de clientes

importantes a nivel internacional lo que avala sus servicios como un aporte para la

competitividad de sus clientes.
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Como sus servicios son en base a un software que no necesita instalacion, la compafiia tiene una
agilidad alta para entrar a un nuevo mercado, lo que le otorga una ventaja con otras plataformas

que ofrecen servicios similares.

Por otra parte México aparece como un mercado que ofrece buenas facilidades para realizar
negocios, con una estabilidad regulatoria, con incentivos a la inversion extranjera y un volumen

de empresas importantes como potenciales clientes de los servicios de la compafiia.

Sin embargo, la empresa no estd exenta de dificultades al enfrentar la entrada a un nuevo
mercado y dentro de sus debilidades se encuentra la dificultad para argumentar los ahorros en
costes de lo que representan sus servicios. Otra debilidad importante que ha experimentado es
la integracion de su sistema con otros existentes en sus clientes, elemento que dia a dia es mas

requerido por las empresas clientes.

Finalmente, las principales amenazas que debe sortear la empresa al entrar a un nuevo mercado
son sin duda las culturales; a pesar de tener ciertas similitudes con la cultura origen de la
empresa, el mercado mexicano tiene sus particularidades que deben ser consideradas por los
agentes que operen en este pais. Otro elemento importante son las regulaciones gubernamentales

que podrian afectar el negocio y que deben ser monitoreadas con cierta periodicidad.

7 ANALISIS FINANCIERO
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En el presente apartado (tablas 13, 14, 15 y 16) se presenta el andlisis financiero de los afios

2013, 2014 y 2015. Todos los valores presentados son en dolares americanos

Tabla 13: Resultados financieros

Pérdidas y ganancias 2013 2014 2015
IMPORTE NETO DE LA CIFRA
5.188.257 7.871.558
DE NEGOCIOS 4.829.793
Variacion de existencias de productos 0 0
terminados y en curso (80.786)
Trabajos realizados por la empresa para
. 543.599 525.225
su activo 565.431
Aprovisionamientos (238.722) (362.984) (405.409)
Gastos de personal (3.707.255) (3.153.120) | (4.242.001)
Otros gastos de explotacién (853.475) (1.299.037) (2.139.156)
Otros ingresos de explotacion 50.596 0 0
Amortizacion del inmovilizado (422.013) (473.459) (403.036)
Imputacion subvenciones inmovilizado
) ) 104.986 84.003
no financiero y otras 111.651
Excesos de provisiones 12.046 0 84.201
Otros resultados 27.294 25.250 (100.302)
RESULTADO DE EXPLOTACION 294.561 573.490 1.275.085
RESULTADO FINANCIERO (233.604) (166.118) (243.433)
Diferencia negativa consolidacién Soc. 0 0
puestas equivalencia (9.015)
RESULTADO ANTES DE
407.372 1.031.651
IMPUESTOS 51.941
Impuestos sobre beneficios (1.535) (30.786) (143.288)
RESULTADO DEL EJERCICIO 53.476 376.586 888.364
Resultado atribuido a la sociedad
) 374.781 884.392
dominante 50516
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Resultado atribuido a socios externos 2961 1.807 3.972

La totalidad de los ingresos de la tabla 14 corresponden a la prestacion de servicios en las

distintas lineas de negocio.

Tabla 14: Crecimiento de la compaiiia

2013 2014 2015
Importe neto de la cifra de negocios 4.829.793 5.188.257 7.871.558
Crecimiento - 22% 69%

Como se puede observar en la tabla 14, la compafiia en los Gltimos afios ha presentado un
importante crecimiento en el “Importe neto de la cifra de negocios”, esto debido principalmente

a la internacionalizacion de la compafiia en este ultimo tiempo.

Tabla 15: Gastos de personal

2013 2014 2015
Sueldos y salarios (3.019.483) (2.613.866 )| (3.644.507)
Cargas sociales (687.772) (539.253) | (597.494)
Gastos de personal (3.707.255)  [(3.153.120)| (4.242.001)
Incremento - -3% 50%
NUmero medio de empleados 95 105 158
Incremento - 11% 50%

En la tabla 15 se muestra el incrementos en los “Gastos de personal”, en el ejercicio 2015 esta
dado por el aumento en el personal contratado de 105 en el afio 2014 a 158 en el afio 2015. En
el caso del afio 2013 los “Gastos de personal” fueron superiores al realizado en 2014 debido a

113.156 dolares por concepto de indemnizaciones.

Tabla 16: Resultado del ejercicio por filiales
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Entidad 2013 2014 2015
Clever-Global S.A. (167.107) | 46.660 | 209.318
Ajustes de consolidacion 0 9.275 (6.203)
Diferencias negativas de Soc. puestas en equivalencia | (9.017) 0 0
Clever Tecnologia Chile LTD. 174.037 | 82.726 | 342.659
Clever Tecnologia do Brasil, L.T.D.A 66.889 120.632 | 35.272
Clever Tecnologia Argentina S.R.L. 7.469 2.099 2.962
Clever Tecnologia Pert S.A.C. (23.032) |17.683 |3.723
Clever Tecnologia Colombia S.A.C. 4.238 7.646 (30.935)
Clever Tecnologia Honduras SA. 0 89.865 | 376.788
Clever Safelink SA de CV 0 0 (18.985)
Centriol S.A. 0 0 11.840
Clever-Global LTD. 0 0 (38.075)
Total 53.477 376.586 | 888.364

Como se aprecia de la tabla 16, las filiales que han presentado una mejor performance en los
ultimos afios han sido Honduras y Chile, seguido por las oficinas centrales de CLEVER-
GLOBAL en Espana.

7.1 Readiness Assessment

Para evaluar la situacion actual de CLEVER-GLOBAL se utilizard un test de “Readiness
Assessment”, propuesto por Mutula et al. (2006) que ayudara a tener un diagnostico de la

compafiia para ingresar al mercado mexicano.
La persona entrevistada para este test es Pablo Ochoa Guerrero, Director de Negocios
Internacional de CLEVER-GLOBAL, para revisar los resultados de esta evaluacion ir al anexo

F del documento.

7.1.1 Conclusiones Readiness Assesment
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Segun el andlisis anterior, CLEVER-GLOBAL tiene como principal ventaja su madurez desde
su creacion en 2004 y su experiencia tanto en el mercado nacional como en el mercado
internacional, trabajando en 36 paises en los 5 continentes, lo que lo hace una empresa global

de servicios.

En los ultimos afios sus ventas han aumentado exponencialmente pasando desde un aumento del
20% en 2013 al 2014 y a un 71% de aumento entre 2014 y 2015.

Sus ventas internacionales al afio 2015 representan el 57% del total de la compafiia lo que indica

que la empresa ha podido consolidar su crecimiento internacional en los ultimos afios.

La empresa posee una importante cartera de clientes que le han permitido a la empresa

consolidarse tanto a nivel nacional como internacional.

8 PROPUESTA DE ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION
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8.1 Estrategia de internacionalizacion

Con el fin de determinar la mejor alternativa para realizar un nuevo desafio de
internacionalizacion para CLEVER-GLOBAL se hara uso de una matriz desarrollada por
Solberg (1997), la cual se puede observar en la tabla 17, esta herramienta considera cuan

preparada estéd la compafiia para realizar este proceso.

Tabla 17: Preparacion para la internacionalizacion
Globalizacion de la industria

Local Parcialmente Global
global
Madura 3. Entre en nuevos | 6. Prepéarese para | 9. Fortalezca
negocios globalizarse sus posicion
s c global
f_g :§ Adolescente | 2. Consolide sus|5. Considere la| 8. Busque
g }—E mercados de | expansion operativa | alianzas
:é -§ exportacion a mercados | globales
§ = internacionales
c E Inmadura 1. Quédese en casa 4. Busque nichos en | 7. Preparese
mercados para ser
internacionales adquirido

Fuente: Solberg, 1997.

Considerando la trayectoria de CLEVER-GLOBAL en sus 12 afios de vida y su Readiness
Assesment, se puede decir que es una empresa Global Adolescente. Por lo tanto, considerando
la recomendacion de la matriz de Solberg, la compafiia deberia buscar alianzas globales, que le
permitan consolidarse como una empresa global y la conduzca a la madurez en el ambito

internacional.

8.2 Evaluacion de la estrategia de entrada
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Para evaluar las diferentes instancias que existen para entrar al mercado mexicano se

detallaran las ventajas y desventajas existentes de cinco alternativas que aparecen como

posibilidades de internacionalizacion para la empresa:

Exportar sus servicios
Utilizacion de franquicias

Nueva filial comercial
Adgquisicién de una empresa local

Entrada al pais con proyecto firmado

8.2.1 Exportar servicios

La exportacion de servicios aparece como la alternativa mas sencilla que adoptan las compafiias

para entrar a nuevos mercados, donde sin la necesidad de tener oficinas fisicas en el pais se

opera desde el pais origen de la empresa o desde alguna de sus filiales, con ello consigue obtener

nuevos canales de venta, aumenta los ingresos y consigue conocer el funcionamiento del

mercado.

Las compariias exportan sus servicios principalmente por las siguientes razones (Villareal,

2005):
e Diversificar el mercado de sus actividades
e Ganar competencia a través del know how de buenas practicas en mercados
diversos.
e Aminorar el riego de operar solo en un mercado
e Aprovechar las economias de escala.
Ventajas:
v Inversion inicial acotada.
v Menor riesgo de entrada.

v Conocimiento paulatino del funcionamiento del mercado.

Desventajas:

v Problemas de coordinacion de recursos y esfuerzos.
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v Dificultades comunicacionales con los clientes.

<\

Perdida de nuevas oportunidades, por dificultad en la captacion de estas.

v Limitacion de servicios a los clientes

8.2.2 Utilizacion de franquicias

Las franquicias permiten a las empresas adquirir o ceder el derecho de utilizacion de una marca,
nombre, proceso productivo o producto de otra compafiia en el mercado, donde por un periodo
de tiempo en un determinado territorio la empresa puede utilizarlos a cambio de una retribucién

econdmica.

De acuerdo al sitio de emprendimiento, www.entrepreneur.com, (2016) las franquicias

presentan una buena oportunidad de obtener resultados en el corto plazo, debido a que se opera

un negocio probado, reduciendo el riesgo de inversion.

Ventajas:
v" Menor riesgo debido a resultados probados
v Acceso a know how en el nuevo mercado
v’ Alianza estratégica con otra empresa
v Economias de escala

Desventajas:
v No se es duefio de la marca, por tanto se pierde identidad
v Se debe pagar periédicamente o segin acuerdo
v Débil control de las operaciones
v

Débil control de las decisiones

8.2.3 Nueva filial comercial
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Abrir una nueva filial en un nuevo mercado demanda considerar una serie de desafios logisticos
y de costos, sin embargo considerando la cultura mexicana es altamente deseable tener
operacion fisica dentro del mercado, debido a que las empresas en México prefieren trabajar
con empresas que tengan presencia en su territorio para dar respuesta eficaz a las contingencias
operativas que puedan aparecer en las faenas, ademas del marcado nacionalismo estas

compafiias.

Ventajas:
v" Contacto directo con los clientes
v’ Control del proceso productivo
v Alianza estratégicas con nuevos clientes

v Afianza la marca como una entidad global

Desventajas:
v" Mayor riesgo
v Alto costo

v Desconocimiento técnico y cultural del mercado

8.2.4 Adquisicion de una empresa local

Las adquisiciones suelen ser la mejor alternativa en términos de entrar a un nuevo mercado y
adaptarse a la nueva cultura del mercado, pues esto permite operar a través de una compafia

existente y que supone ya tiene una reputacién en la economia local.
La adquisicion se lleva a cabo a través de la compra o la participacion mayoritaria en las acciones
de la compafiia, tomando el control de esta. Sin embargo, la adquisicién conlleva algunos

desafios importantes como el financiamiento, la reestructuracion del personal y la adaptacion al

modelo de negocio de la empresa adquiridora.

Ventajas:

58



Reputacion de la empresa adquirida
Répida entrada al mercado local
Conocimiento cultural del mercado

Relacién con clientes locales

Desventajas:
v Alto costo
v’ Reestructuracion y adaptacion al modelo de negocio de la empresa compradora

v Problemas culturales entre la empresa adquiridora y la adquirida.

8.2.5 Entrada al pais con proyecto firmado

Una de las alternativas de internacionalizacion en el mercado mexicano que conlleva menor
riego es afianzar un proyecto en el pais con alguno de los clientes actuales de CLEVER-
GLOBAL, de manera tal de tener de forma segura operacién en el territorio durante el periodo
del proyecto. Asi la compafiia puede tener un flujo de caja inicial que le permita estabilizar sus

operaciones en el nuevo mercado.

Ventajas:
v' Entrada rapida en operacion
v Flujo de caja inicial positivo
v Alianza estratégica con el cliente

v Menor riesgo

Desventajas:
v’ Se requiere cliente que tenga proyectos en México

v Dependencia inicial del cliente y su proyecto

8.2.6 Definicién forma de entrada
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Para definir la mejor alternativa de entrada al mercado mexicano se utilizar4 un cuadro
comparativo, tabla 18, de todas las alternativas expuestas en los puntos anteriores, considerando

los aspectos asociados a la marca, la inversion inicial, la transferencia del conocimiento y la

competencia.

Tabla 18: Analisis de alternativas de entrada.

Exportar Franquicia Nueva Filial Adquisicion Proyecto en
Servicios mano
Se Se Podria crear Podria mantenerla [Se mantiene la
mantiene la mantendria lajuna nueva, o (original, o marca CLEVER
Marca marca de la potenciar su  potenciar su marcaGLOBAL
CLEVER |franquicia  |marca global |global
GLOBAL
Monto de Baja Media Media-Alta Alta Media-Alta
Inversion
inicial
Transferencia Baja Alta Media-Baja Media-Baja Media-Baja
de
conocimiento
. Alta Depende de |Alta Alta Alta
Competencia
la franquicia
Disposicion de [Media Baja Media Baja Alta
la empresa

De las alternativas planteadas para la internacionalizacion de la empresa, se debe mencionar que
todas ellas ofrecen buenas instancias para ingresar al mercado mexicano y que podrian
eventualmente ser complementarias, como la apertura de una filial a partir de un contrato en
mano con alguno de sus clientes, sin embargo esto conlleva desafios captar este tipo

oportunidades en el momento justo.

Se debe tener en cuenta ademas, que la empresa tiene una baja disposicion a las adquisiciones
y compras de franquicias, estas alternativas pierden fuerza al momento de definir una estrategia

de entrada a un nuevo mercado de manera factible.
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Por tanto, considerando el analisis de las alternativas expuestas anteriormente y considerando
el lineamiento estratégico de la compafiia de ser un proveedor de servicios global en el mercado
local, la empresa deberia abrir una nueva filial en México, en primer lugar para potenciar su
marca a nivel internacional, en segundo lugar para poder operar fisicamente y tener mejor
llegada a los potenciales clientes locales, ademas de con esto mantener el control de sus

operaciones en un mercado que mantiene un nivel de corrupcion elevado.

8.3 Donde instalarse en México

Para determinar estratégicamente la mejor ubicacién en México para CLEVER-GLOBAL se
utilizara la herramienta “Site Selection ProMéxico”, figura 7, que entrega la posibilidad de
evaluar las distintas ciudades mexicanas que se adaptan de mejor manera a los requerimientos

de la compafiia.
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Figura 8: Aplicacion México Investment Map
(Fuente: PRO MEXICO, 2016)
Tabla 19: Criterios para seleccionar la ciudad donde localizarse en México
Criterio Seleccion Descripcion de la justificacion
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Tamafio de la | Superior a Con el fin de establecerse en un polo

poblacion 1.000.000 econdmico que permita la contratacion de
profesionales y tener contactos con potenciales
nuevos clientes

Requiere una ciudad No No es necesario para las pretensiones de la

fronteriza compaiiia

Requiere una ciudad Si Debido a que la empresa es multinacional es

con Aeropuerto deseable una ciudad con aeropuerto para facilitar
viajes de los directivos

Requiere una ciudad No No es necesario para las pretensiones de la compafiia

con puerto maritimo

Requiere una ciudad No No es necesario para las pretensiones de la

con servicio compaiiia

ferroviario

Economia y 100 Es importante para la empresa contar con

productividad ciudades que posean buenos indicadores
econémicos Yy productivos para fomentar su
crecimiento.

Infraestructura y 100 Es altamente deseable tener buena

Conectividad conectividad pues es parte esencial para el ejercicio
de la actividad de la empresa.

Fuerza laboral vy 90 Tener acceso al talento es un factor altamente

talento deseable sobretodo en la etapa inicial donde
eventualmente se necesitard contratar personal
competente.

Acceso Logistico 80 El acceso logistico es deseable para el
ejercicio de la actividad.

Calidad de vida 100 La calidad de vida es un factor importante

para mantener competitividad, pues la empresa

depende principalmente del capital humano.
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Disponibilidad de 100 Este es un factor fundamental para la

servicios basicos compaiiia.

En la tabla 19 se describen algunas de las caracteristicas que debe tener la ciudad a
escoger para la internacionalizacién en México. En base a los criterios de la tabla 19 se

obtuvieron los resultados de la tabla 20.

Tabla 20: Potenciales ciudades donde localizarse en México

Posicion Ciudad indice Poblacion
1 Valle de México 83.63 20.848.059
2 Monterrey 64.24 4.290.305
3 Guadalajara 63.10 4.614.710
4 San Luis Potosi - Soledad 62.27 1.085.126
5 La Laguna 47.63 1.267.630

Fuente: Resultado ProMéxico “México Investment Map”.

Considerando los resultados mostrados en la tabla 20, producto de la aplicacion de la pagina del
gobierno mexicano de fomento a la inversién y el comercio, la ciudad que mejor califica en base
a los criterios indicados por la empresa es el “Valle de México”, que posee una poblacion
superior a los 20 millones de habitantes y se presenta como una metropoli con todas las
condiciones para desarrollar la actividad de CLEVER-GLOBAL en México.

8.4 Plan de Marketing

El presente plan de marketing recoge los aspectos estratégicos para CLEVER-GLOBAL para el
desarrollo de su actividad en el mercado mexicano y pretende ser una hoja de ruta béasica para

mitigar los riegos de la incursion en el nuevo mercado.

8.4.1 Definicion del proyecto y entorno
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a. Nombre Proyecto: Plan de internacionalizacion al mercado mexicano de la empresa
CLEVER-GLOBAL

b. Target: CLEVER-GLOBAL opera en la gestion de la cadena de suministro de empresas en
compafiias industriales como mineria, petroleras, construccion, etc. Poniendo a disposicion de
estas el control de los elementos productivos de contratistas y proveedores.

c. Localizacién: La empresa se ubicara en el Valle de México

d. Descripcion general de productos y servicios: se ofrecera los servicios de control documental

de personas y maquinarias en faena a través de su plataforma tecnologica “SerCAE”.

8.4.2 Misién

“Nuestra mision es que nuestros clientes nos reconozcan como socios estratégicos,
compartiendo con ellos soluciones empresariales y tecnoldgicas, basadas en la innovacion y en

la utilizacion de las mejores practicas del mercado”

8.4.3 Objetivo

“CLEVER-GLOBAL tiene un modelo de gestion sostenible, que tiene como objetivo principal
lograr la satisfaccion de sus clientes, mejora continua y eficacia, proporcionando un servicio

excelente, promovido y apoyado por la Direccion y comportamiento de toda la organizacion”.

8.4.4 Las 4 P del Marketing Mix

8.4.4.1 Producto/Servicios

El producto ofrecido por CLEVER- GLOBAL corresponde a un Software como Servicio,
(SaaS). Que corresponde a una plataforma tecnoldgica para la gestion de empresas, personas,
vehiculos y maquinarias.

Esta plataforma permite obtener reporteria para los usuarios y consultas de datos a través de un

portal de Control de Actividades Empresariales (CAE).
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En la Figura 8 se ilustra como opera el software:

[clever]

Figura 9: Proceso de gestion y validacion documental con SerCAE
(Fuente: Documento Informativo CLEVER-GLOBAL, 2015)

Servicios: Los principales servicios de la compafiia son los siguientes:
e Gestion y Validacion documental de contratistas.

e Control de Acceso a faenas

e Auditorias en terreno

En la figura 9 puede ver la distribucion porcentual en términos de ventas de los servicios de la
compafiia. Donde el 59% corresponde a la Gestion y validacién documental.
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Figura 10: Distribucion de ventas de la compafia
(Fuente: Documento Informativo CLEVER-GLOBAL, 2015)

8.4.4.2 Promocioén

La compafiia realiza la promocion de sus servicios principalmente a través de reuniones directas
de los ejecutivos con los potenciales clientes. La dindmica de este tipo de promocion consta de
localizar un contacto de un directivo estratégico del potencial cliente y se pacta una reunién para

presentar los prototipos de los servicios ofrecidos.

La compafiia participa ademas activamente de ferias tecnoldgicas, seminarios industriales y

conferencias de grandes industrias con el objeto de captar contactos de potenciales clientes.

Por su parte la comunicacion de la compafiia esta basicamente canalizada a través del sitio web
corporativo de la empresa CLEVER-GLOBAL.

Ademas la empresa utiliza las redes sociales para comunicar sus principales noticias a sus
clientes y seguidores. Las redes que utiliza actualmente son: Facebook, LinkedIn, twitter y

Youtube.

8.4.4.3 Plaza o Distribucion
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Los canales de venta de la compafiia comprenden tres modalidades: Ventas directas de los
ejecutivos comerciales, ventas telefonicas por contactos directos a la empresa y ventas a través
de contacto web utilizando el sitio oficial de CLEVER-GLOBAL.

La forma como se adjudican los contratos de los servicios, depende de la envergadura de los
proyectos, es decir, contratos de faenas pequefias por ejemplo de una empresa, con una decena
de trabajadores y una maquinaria se realizan de manera directa entre los ejecutivos de la

compafiia y el cliente.

Por otra parte si los contratos involucran un proyecto con una cantidad considerable de
elementos a gestionar, se realizan a través del concurso de licitaciones publicas, donde los
clientes publican abiertamente sus requerimientos y las compafiias oferentes compiten a traves

de sus cotizaciones.

La compafiia basa sus servicios en una plataforma tecnoldgica que, a fin de cuentas, es un
“Software as a Service”, vale decir que bajo esta modalidad la empresa tiene dos formas de
distribuir su servicio, la primera corresponde a distribucién directa de los servicios in situ en
las instalaciones de sus clientes, donde puede colaborar incluso con la administracién del

sistema en las faenas de sus clientes.

La otra alternativa corresponde a una distribucién remota de los servicios pues solo es necesario
acceso a conexion web para acceder a la plataforma y por tanto el énfasis esta puesto en entregar

un servicio de calidad.

8.4.4.4 Precio

El precio la compaiiia lo determina a partir de la cantidad de elementos a gestionar en el

proyecto, donde los elementos pueden corresponder a:

e Una Empresa contratista

e Un Trabajador
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e Un Vehiculo

e Una magquinaria pesada

Asi por ejemplo, si se considera una planta solar en el estado de Sonora de 25 empresas, 800
trabajadores, 150 vehiculos livianos y 30 maquinas pesadas se valora cada elemento por

separado:

1 empresa: 10,7 USD/mes
1 trabajador: 2,7 USD/mes

1 vehiculo/maquina: 1,6 USD/mes

Total Mensual del proyecto: 288,7 USD/mes

Si ademas, se va a implantar el Control de Acceso ofrecido por la compafiia se le cobra por cada

punto de acceso.

Por ejemplo si la planta tiene 2 garitas de acceso se le cobran dos licencias a 320,72 USD/mes
por cada licencia, por tanto el total mensual sera de 641,44 USD/mes.

Sin embargo, se debe considerar que a los clientes finales no se les entrega los valores
individuales por item, sino méas bien se realiza una cotizacién conjunta por todo el servicio

requerido por éste.

En el Anexo G se puede apreciar la valoracion de un proyecto real para un potencial cliente en

México, Global Energy Services, facilitada por el director de negocios internacional.

8.5 Plan de Ventas
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8.5.1 Premisas

La definicion de los precios de Venta Unitarios se detallan a continuacion para el mercado

mexicano (Fuente directa del director internacional de negocios de CLEVER-GLOBAL):

e Gestion x empresa - 10,23 USD
e Gestion x trabajador > 2,56 USD
e Gestion por Vehiculo/Maquinaria » 1,53 USD

valor para los controles de acceso para el mercado mexicano corresponde a 306,85 USD

8.6 Clientes

CLEVER-GLOBAL tiene como ventaja actualmente de contar con clientes que son partner a
nivel internacional, de esta manera , puede internacionalizar la relacion con ellos y aprovechar
su prestigio adquirido en otros paises. Tal es el caso de los siguientes clientes que posee
actualmente que tienen operaciones en México y que Se encuentran en negociaciones para

concretar proyectos en el corto plazo:

e ENEL Green Power: Principal operador de energias renovables en Meéxico, por
capacidad instalada en el pais asi como también por los proyectos futuros.

e Global Energy Service (GES): Empresa Global de energias renovables, en México posee
una capacidad instalada superior a los 700MW, lider en energia edlica y solar.

e PRODIEL: Compafiia industrial y tecnoldgica de origen Sevillano, dedicada a la
construccion de infraestructuras de distribucién y transporte eléctrico, generacion de
energias renovables y proyectos de ingenieria. Posee filiales en Chile, Colombia, Perd,
Brasil, Panama y México.

e COMENSA: Compafiia perteneciente al grupo sevillano ABENGOA, dedicada a la
distribucion eléctrica con presencia en Per, Panama, México, EEUU, Canada entro

otros.
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8.6.1 Proceso de Venta

EL proceso de venta comprende los siguientes pasos:

Conseguir contactos con los potenciales clientes

Concretar reuniones con los ejecutivos estratégicos de los clientes

Ofertar servicios directamente o participar de licitacion de servicios

Concretar el o los contratos por proyectos o faenas

8.6.2 Presupuesto de Venta

La compafiia tiene un presupuesto de 50.000 USD como inversion de aterrizaje, lo que
comprende iniciar con un country manager de origen espafol que visitara a clientes potenciales
por un periodo de 3 meses. Tiempo estimado como promedio para adjudicarse un contrato de
mediana envergadura en base a los antecedentes de las otras filiales latinoamericanas de la

compafiia.

Dentro de ese periodo se espera presentar propuestas y firmar acuerdos comerciales que

permitan afianzar las operaciones e ir gradualmente creciendo.

8.6.3 Estimacion de crecimiento

Considerando los cuatro clientes que la compafiia posee actualmente en el mercado mexicano, se estima
lograr en un escenario optimista, un contrato con cada uno de ellos por un monto cercano a los 85.000
USD anuales. Asi lograr en el primer afio de operacion en este escenario ventas por 340.000 USD

aproximadamente.

En el anexo G se presenta una estimacion real para la empresa GES, para gestionar 250 elementos.

Por otra parte, considerando las variables de crecimiento de la economia mexicanay la cartera de clientes
potenciales que posee la compafiia, dentro de las que se encuentra: ENGIE, SOLTEC, CARSO, REPSOL
y SACYR, se estima un crecimiento gradual en las ventas de un 2,5% anual, de acuerdo con los datos
de crecimiento entregados por el Banco Mundial, 2015 (www.bancomundial.org/es/country/mexico).

8.7 Plan de Operaciones

70



8.7.1 Productos y Servicios Ofertados

CLEVER-GLOBAL es una compafiia de servicios tecnoldgicos y outsourcing con especial
enfoque a los procesos de control de empleados, maquinaria, vehiculos, contratistas y

subcontratistas, como se observa en la figura 10.

g% Subcontratistas 7 ~_ Empleados v

Maquinaria / Vehiculos &

|

Figura 11: Elementos que controla la compafiia

Este control lo realiza en 4 niveles fundamentales:

e Gestion y Validacion Documental
e Control de Acceso
e Auditorias en Terreno

e Auditorias Documentales

Para cumplir lo anterior, la compafiia dispone de una plataforma tecnolédgica (Software)
denominada SerCAE, que permite administrar la informacion digitalizada, asociada a contratos
y documentacion regulatoria que ayuda a mantener la seguridad y disminuir la siniestralidad en

los proyectos

8.7.2 Planificacién de capacidad

Para la prestacion de los servicios es necesario un equipo de profesionales que comprende 3

personas en una etapa inicial, con los siguientes perfiles:
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Profesional ejecutivo comercial: Encargado de la gestion de la cartera de clientes, la relacion
comercial y la gestion del equipo de trabajo.

Profesional Técnico: Encargado de administrar la plataforma de los clientes, generar los reportes

y dar respuesta a los requerimientos de informacion especificos de los clientes.

Profesional administrativo: Encargado de la operacion diaria de la oficina, manejo de la agenda

comercial y contratos de personal.

De acuerdo a los antecedentes de las oficinas filiales existentes en Latinoamérica en promedio
un profesional técnico puede operar hasta 3 proyectos simultdneamente, si se supera esa

cantidad se requiere adicionar nuevos recursos técnicos.

8.7.3 Gestion de Calidad

La gestion de calidad del servicio esta a cargo del area técnica de la compafiia, que debe evaluar
el correcto funcionamiento de la plataforma tecnoldgica, manejar las incidencias denunciadas
por los clientes y responder a los nuevas parametrizaciones requeridas por los clientes al

software de gestion.

8.7.4 Localizacion

De acuerdo al analisis de los requerimientos de la compafiia se determiné que las operaciones

se llevaran a cabo desde la capital Federal de México.

8.7.5 Disefio de la Organizacion
La organizacion de la compaiiia, comprende los siguientes niveles en la actualidad:

Fernando Gutiérrez Huerta (Presidente Ejecutivo - Espafia).
Alejandro Jos Gallego (Director de Estrategia y Desarrollo - Espafia).
Pablo Ochoa Guerrero (Director de Negocio Internacional - LATAM).
Luis Alarcon Amores (Country Manager - Espafa).

72



Diego Alvarez Amor (Director Financiero - Espafia).
Jaime Orbe Martinez-Avial (Director General — México)

En el anexo | se puede revisar en detalle la estructura organizativa de CLEVER-GLOBAL 2016.

8.8 Plan de Implementacion

El plan de implementacion de la oficina en la capital mexicana comprende las siguientes

actividades:

e Visitas comerciales por un periodo de 3 meses.

e Creacion de la empresa filial en México

e Arriendo de oficina comercial en la capital mexicana
¢ Instalacion de equipamiento técnico en la oficina

e Contrato de personal (Inicialmente un perfil administrativo y un perfil técnico)

El horizonte de implementacion comprende un periodo de 6 meses, a partir de la primera visita
comercial concertada a partir de los contactos con las empresas que son parte de la cartera de
clientes internacionales de CLEVER-GLOBAL.

Dentro de los clientes de CLEVER-GLOBAL a nivel internacional con presencia en México

estan las siguientes empresas:

ENEL Green Power

e GES

PRODIEL

COMENSA (perteneciente al grupo sevillano ABENGOA)

Los esfuerzos de la compafiia estan enfocados en los sectores de energia renovable,

infraestructura, gas, petréleo, mineria y cemento.

8.9 Factores Criticos de Exito
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Para cumplir con las expectativas de la empresa respecto de la incursion en el nuevo mercado
mexicano, se deben cumplir una serie de factores de éxito, segun Jonhson et al. (2006), propone

una secuencia de pasos que se deben realizar para lograr conseguir este proposito:

e Listar los objetivos de la empresa

e Detectar los factores de éxito

e Agrupar los factores de éxito respecto los objetivos

e Eliminar los elementos no criticos y dejar los criticos

e Identificar atributos medibles de dichos factores criticos

CLEVER-GLOBAL tiene como objetivos los siguientes aspectos:

v' Obtenci6n de utilidades
o) Estabilizar la operacion en el pais

o Estabilidad del mercado

v' Eficiencia
o  Servicio en tiempo y costo optimo
o Estructura organizacional adecuada

o  Personal idéneo para ejercer la actividad

v" Permanencia en el tiempo

o  Cumplimiento de la normativa

o  Concretar nuevas alianzas

o  Crecimiento interno con el negocio

o  Otorgar un servicio diferenciado

v" Estabilidad financiera
o Acceso al financiamiento

o Lograr liquidez
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o  Precios competitivos en el mercado

v Innovacion
o Mantener un servicio acorde a las necesidades del mercado

o  Flexibilidad de adaptacion al mercado y su tecnologia

8.10 Gestion de Personas

Al momento de contratar personas en el mercado mexicano, es importante tener en
consideracién los resultados arrojados por el andlisis de Hofstede de la cultura local, pues
México es una sociedad jerarquica donde las personas por lo general necesitan instrucciones

para realizar sus tareas.

Respecto de la dotacién de recursos humanos para el ingreso al mercado mexicano se necesita
de un country manager que administre la oficina, forme el equipo de trabajo y genere las

instancias de negocios con los potenciales nuevos clientes.

El country manager asignado debe ser una persona con experiencia en otras filiales de
Latinoamérica para aprovechar las ventajas que conlleva el conocer la actividad del negocio en
la region, dedicado a tiempo completo a la gestidn de la nueva oficina, que radique su ubicacion

en México.

El equipo de trabajo en una etapa inicial debe contar con:

- Un profesional encargado de las propuestas comerciales:

Este cargo demanda a un profesional del area de la ingenieria comercial o carrera afin que tenga
conocimientos administrativos, contables y de gestion. Su deber principal es desarrollar
propuestas econémicas a los clientes, manejo de cartera de clientes y coordinacién de reuniones
y seguimiento de cada proyecto. Su actividad se desarrollara en México en la capital federal a
tiempo completo.

- Un profesional técnico que opere la plataforma:
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El equipo debe tener a una persona con perfil profesional con conocimientos técnico en el
ambito de la regulacion gubernamental en el control de personas y maquinarias, de preferencias

de nacionalidad mexicana, a tiempo completo

- Un profesional contable, que se encargue de los aspectos tributarios y legales, de

preferencia de nacionalidad mexicana a tiempo completo.

9 ANALISIS ECONOMICO
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Para realizar el andlisis econdmico de la empresa en el mercado mexicano se haran estimaciones

de la inversion inicial, las ventas y el plan de marketing asociado para operar.

9.1 Actividades etapa inicial y Operaciones

El horizonte de evaluacion comprende un total de 66 meses; 6 meses para realizar visitas

comerciales y 60 meses para establecerse en el nuevo mercado y consolidar las operaciones,

aumentando la dotacion y la cartera de clientes.

Visitas comerciales y promocion: 4 meses

Apertura Sucursal: 1 mes
Primer Contrato: 1 mes
6 meses

9.2 Actividades y costos etapa inicial

9.2.1 Recursos humanos etapa inicial

Inicialmente, para establecer el equipo de trabajo en el mercado objetivo seran necesarios al

menos cuatro profesionales..

A continuacion se presenta en la tabla 21 un valor referencial de salarios, en base a la

informacion disponible en el sitio www.misalario.org correspondiente a México. Se debe

considerar que se considera un valor promedio para los perfiles requeridos.

Tabla 21: Presupuesto Inicial Recursos Humanos
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Ejecutivo Colaborador Profesional Profesional
Comercial Comercial Técnico Administrativo
Salario
5000 1413 1000 1000
(US$/mes)
Periodo 6 6 5 5
Total 30000 8478 5000 5000

Fuente: sitio web www.misalario.org, 2016.

Por tanto, el costo inicial por un periodo de 6 meses, asociado a recursos humanos es
aproximadamente de US$ 48.478

9.2.2 Instalacién oficina comercial

Tal como se definid para el mercado mexicano, la mejor ciudad para instalarse es Ciudad de

México, por tanto se consideraran los costos asociados al arriendo de una oficina en esta ciudad.

A continuacién se presentan

http://jemil.mx/home/):

Arriendo Oficina:

Cuentas de servicios basicos:

Equipamiento tecnolégico:

Equipamiento de oficina:

Articulos de Oficina:

Aseo y limpieza:

US$ 2.039
US$ 150
US$ 10.000
US$ 5.000
Us$ 150
US$ 200

Costo Total

US$ 17.539

9.2.3 Reuniones de negocios en México

los valores asociados a dicha

instalacion  (fuente:

Para comenzar las relaciones con los potenciales clientes y establecer reuniones de negocios, es

necesario considerar los costos asociados a los conceptos de tickets de vuelo, alojamiento y
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viaticos para los agentes involucrados. Se consideraran 2 viajes mensuales durante 6 meses, con

una duracion de 3 dias cada viaje.

> Tickets de vuelos 2 personas (Madrid — Ciudad de México): US$ 2.500
> Alojamiento 2 personas, ciudad de México/ 4 dias: US$ 600
> Viaticos/ dia: US$ 200

Para la etapa inicial, se consideraran 2 viajes por mes, de 4 dias de duracion, para 2 personas,
durante 3 meses, con el fin de concretar contratos con clientes en México.

Costo Total Reuniones periodo inicial US$ 28.200

9.3 Presupuesto Plan de Marketing

El plan de marketing, busca dar lineamientos para lograr llegar a los clientes, dar a conocer los
servicios de CLEVER-GLOBAL en el mercado mexicano y mostrar la experiencia que ha tenido
la compafiia en otros mercados, esto con el fin de lograr un posicionamiento como proveedor

global de servicios locales de tecnologia.

A continuacion, en la tabla 22, se presentan los costos asociados a las actividades de marketing.

Tabla 22: Tabla de costo en Marketing

Plan de Medi Costo Asociado | Costo etapa Costo anual
edio
Marketing (US$) inicial (US$) (US$)
Marketing
o Folletos 2000 2000
digital
Publicidad Publicidad en
revistas
) 4.500/mes 27000 18000
tecnoldgicas y/o
industriales
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Relaciones Seminarios,
publicas ferias, 7000 c/u 14000 14000
conferencias
Marketing Publicidad web
o ) 200/anual 200 200
digital y redes sociales
Total 43.200 34.200

De acuerdo a los valores estimados para el plan de marketing, inicialmente la inversion asciende
a US$43.200 y anualmente se deben invertir aproximadamente US$ 34.200

9.4 Evaluacion Econdmica
9.4.1 Supuestos

Para realizar los calculos asociados a los ingresos operacionales se asumira que CLEVER-
GLOBAL abrira su oficina en ciudad de México una vez concretado al menos un contrato con

un cliente, por plazo minimo de un afio de manera tal de mitigar los costos iniciales asociados.

Inicialmente, el incremento de las ventas anuales se estiman que estaran en torno al 2,5%
mediante la concrecién de nuevos contratos con nuevos clientes, esto considerando que segun
el fondo monetario internacional se prevée un escenario de crecimiento lento para los proximos

afios, principalmente por la baja de los precios en el petrleo y materias primas.

Finalmente, los ingresos y costos seran ajustados segun el IPC promedio mexicano entre los
afios 2011 al 2015 de un 3,6% segun datos del banco mundial 2016.

9.4.2 Inversién Inicial

La inversion inicial segun las consideraciones expuestas anteriormente se pueden apreciar en la
tabla 23. Donde el item tramites de apertura de la oficina se estima en un 5% del monto total

inicial.
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Tabla 23: Inversiones Iniciales

Concepto de Inversion Monto (US$)
Recursos humanos etapa inicial 48.478
Apertura oficina 17.539
Reuniones de negocio 28.200
Plan de Marketing 43.200
Tramites de apertura 6.871
Total 144.288

9.4.3 Flujo de caja

A continuacién, en la tabla 24, se presentan los montos asociados a las estimaciones del flujo

de caja y del estado de resultado de la compafiia en un horizonte de 5 afios. En el anexo C se

muestra en detalle el célculo asociado a este flujo.
Tabla 24: Estado de Resultado y Flujo de Caja

Flujo de Caja

Flujo de caja US$ Afic0 |Afol |Afo2 |Afo3 |Afo4 |Afiob
Ingresos operacionales 0| 283.242| 290.323| 297.581| 305.021| 312.646
Costo de Venta 0 0 0 0 0 0
Margen de contribucién 0| 283.242| 290.323| 297.581| 305.021| 312.646
Costos Fijos 0-203.184 | -218.865 | -234.677 | -238.627 | -242.719
EBITDA 0| 80.058| 71.458| 62.904| 66.393| 69.927
EBITDA % 0 28% 25% 21% 22% 22%
Depreciacion 0| -2987| -2987| -2987| -2.987| -2.987
Utilidad Bruta 0| 77.071] 68.471| 59.917| 63.406| 66.940
Impuesto (16%) 0| 12331 10.955 9.587| 10.145| 10.710
Utilidad Neta 0| 64.739| 57.516| 50.330| 53.261| 56.229
Utilidad Neta% 0 23% 20% 17% 17% 18%
Depreciacion 0 2.987 2.987 2.987 2.987 2.987
Inversiones -144.288 0 0 0 0 0
Sucursal comercial 17.539

Reuniones de negocio 28.200

Plan de marketing 43.200

Tramites de apertura 6.871

Capital de trabajo 100.000| 16.995| 17.419| 17.855| 18.301| 18.759
Flujo de caja neto -144.288| 84.721| 77.922| 71.172| 74.550| 77.975
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| Flujo de caja neto acumulado | -144.288 | -59.567| 18.355| 89.527| 164.077| 242.052]

Considerando el flujo de caja, se tiene que a partir del segundo afio de operaciones se tendran
valores positivos, por tanto se supone que la inversion podria ser recuperada al cuarto afio de

operacion.

9.5 Evaluacion Financiera

Para hacer la evaluacion financiera de la compafiia se utilizara el método de la rentabilidad,

considerando el valor actual presente y la tasa Interna de retorno.

En el punto anterior se ha realizado el célculo del flujo de caja en un horizonte de tiempo de 5
afios. El crecimiento a partir de este punto se espera este entorno al 3% anual en un escenario
mas bien conservador.

Con los datos anteriores se puede calcular el valor terminal mediante la siguiente ecuacion:

1+g
d+g

VT = FCN; *

Donde se tiene que:

FCNB5: Flujo de Caja Neto al quinto afio = 77.975 USD

g = tasa de crecimiento a perpetuidad = 3%

d = tasa de descuento = 10,65% (Anexo C).

De la expresion anterior se tiene que el VT = 588.382,8 USD
Ahora el valor presente neto terminal esta determinado por:

VT

SRR CETIY

Por tanto tenemos un Valor presente neto terminal, VPNT = 354.732,6

82



En la tabla 25 se aprecian los indicadores econdmicos del proyecto nueva filial en México.

Tabla 25: Indicadores Econdmicos Proyecto nueva filial México

Indicador Econémico Valor
Horizonte de evaluacion (Afios) 5
Tasa de descuento (%) 10,65
Valor Terminal USD 588.383
VPN USD 354.733
VAN USD 145.202
TIR (%) 46,6
Inversion Inicial USD 144.288
Recuperacion de la Inversién (Afios) 4

El calculo para obtener la tasa de descuento se puede apreciar en el ANEXO C.

De los datos anteriores se concluye que el proyecto es rentable, debido a que existe un VAN
positivo y una Tasa Interna de Retorno superior a la tasa de descuento del 10,65%, que seria la

minima renta que se espera y la inversion se recuperaria en 4 afios.

9.6 Analisis de Riesgo

Para realizar el analisis de riesgo se recurrira a revisar la sensibilidad del proyecto, si varian las
principales variables de ingresos operacionales, costos totales e inversion inicial, dejando las
demés variables estaticas. Para lo anterior se consideraran dos escenarios, uno optimista y uno
pesimista y se vuelven a calcular el VAN y la TIR considerando el mismo horizonte de analisis

y la misma tasa de descuento del 10,65%.

9.6.1 Andlisis de sensibilidad respecto la inversion inicial

En este analisis se consideraran dos escenarios: uno optimista y uno pesimista. El escenario
optimista considera captar clientes en el menor tiempo posible, lo que permite tener ahorros en

la cantidad de viajes de negocios para conseguir clientes.
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Por otra parte, el escenario pesimista contempla situaciones adversas que pueden aparecer en la
implementacién de la oficina en México, problemas sociopoliticos por la relacion con el
presidente de los Estados Unidos, Donald Trump.

Para este caso, el escenario pesimista contempla un 15% mas en la inversion inicial del proyecto
y para el escenario optimista un 15% menos de inversion inicial, teniendo como base la inversion

inicial estimada en el punto 9.4.2.

Tabla 26: Andlisis de sensibilidad respecto la inversion inicial

Indicadores Econdmicos | Escenario Pesimista | Escenario base Escenario Optimista
(+15% Inv. Inicial) (-15% Inv. Inicial)
Valor Terminal USD 588.383 588.383 588.383
VPN USD 354.733 354.733 354.733
VAN USD 123.559 145.202 166.845
TIR (%) 37,85 46,6 58,07
Inversion Inicial USD 165931 144.288 122.645
Recuperacion de la 5 4 4
Inversion (ARos)
Sensibilidad del VAN (%) -14,9 +14,9
Sensibilidad de la TIR (%) -18,7 +24,6

De acuerdo a los datos arrojados, en la tabla 26, por el analisis de sensibilidad respecto la
inversion inicial, se puede ver que el proyecto en el caso pesimista aun sigue siendo rentable,
porque el VAN es positivo y la TIR es superior a la tasa de descuento, aunque en este escenario

la inversion se recupera al quinto afio.

Por su parte, el escenario optimista presenta una mejora tanto en el VAN con un 14,9% superior
al caso base y la TIR aumenta significativamente también en un 24,6%, manteniendo en 4 los

afios para la recuperacion de la inversion inicial.

9.6.2 Anadlisis de sensibilidad respecto los ingresos operacionales

Para este analisis, el escenario pesimista contempla un 15% menos en los ingresos operacionales
por afo y para el escenario optimista un 15% mas de ingresos operacionales por afio, teniendo

como base los ingresos operacionales estimados en el punto 9.4.1.

Tabla 27: Analisis de sensibilidad respecto los ingresos operacionales
| Indicadores Econdmicos | Escenario Pesimista | Escenario base | Escenario Optimista
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(-15% Ing. (+15% Ing.

Operacionales) Operacionales)
Valor Terminal USD 269.897 588.383 906.870
VPN USD 162.720 354.733 546.749
VAN USD -3.937 145.202 294.341
TIR (%) 9,5 46,6 77,84
Inversion Inicial USD 144,288 144.288 144.288
Recuperacion de la Superiora 5 4 3
Inversion (Afos)
Sensibilidad del VAN (%) -102,7 +102,7
Sensibilidad de la TIR (%) -79,6 +67

Como se puede ver en la tabla 27, respecto al andlisis de sensibilidad con variacion en los
ingresos operacionales se tiene que en el caso pesimista el proyecto ya no es rentable porque el

VAN es negativo y la TIR es menor a la tasa de descuento.
Por su parte el escenario optimista, la situacion es transversalmente opuesta, con un VAN
102,7% superior al caso base y una TIR un 67% superior, ademas que la inversion se recupera

al 3 afios de operacion.

9.6.3 Analisis de sensibilidad puntos criticos

Para este andlisis, se consideran las variaciones porcentuales de la inversion inicial, los ingresos

operacionales y los costos fijos, donde el VAN se hace 0.

En la siguiente tabla se pueden observar los valores obtenidos de los calculos realizados.

Tabla 28: Analisis de puntos criticos

Variable % Porcentual
Inversion inicial +100,63 (Con un valor de 289.490)
Ingresos operacionales -14,6% en promedio
Costos fijos +20,55% en promedio

Del andlisis de la tabla 28, se puede apreciar que si la inversién inicial aumenta por sobre el
doble o si los ingresos operacionales disminuyen en promedio mas de un 14,6% o si los costos
fijos aumentan en promedio mas de un 20,55%, la inversion en una nueva filial en el mercado

mexicano, deja de ser rentable, pues el VAN se torna negativo.
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10 CONCLUSIONES

La tecnologia en los ultimos tiempos se presenta como una gran alternativa para mejorar la
productividad y competitividad de las empresas, debido a esto, es que la empresa CLEVER-
GLOBAL ha sabido aprovechar esta oportunidad en el mercado posicionandose
internacionalmente como un proveedor de servicios global, atendiendo las necesidades

particulares en los mercados donde esta presente.

Debido a esta necesidad creciente de utilizar la tecnologia para mejorar los procesos y optimizar
la produccion, principalmente en el mercado latinoamericano, es que la expansion a México
aparece como una oportunidad de negocio real, reafirmado por anuncios del gobierno que
fomentan esta practica.

CLEVER-GLOBAL es consciente de las oportunidades que le presenta el negocio tecnologico,
es por ello que tiene como parte de su estrategia corporativa mejorar el posicionamiento
internacional de la compafiia, de manera tal que por una parte pretende aumentar el volumen de
sus ventas y por otro lado afianzarse como un partner estratégico internacional para los clientes

con los que opera globalmente.

Por intermedio del analisis de variables propias para realizar negocios en los paises, el analisis
de indicadores macroeconémicos de los paises latinos y de la experiencia de los country
managers en los paises donde ya estd operando CLEVER-GLOBAL, en el mercado latino se
determino que en este momento el pais que se presenta con mejor perspectiva es el mercado

mexicano.
Para dar soporte a esta eleccion, se realiz6 un analisis mas detallado del mercado mexicano y se
constatd que es una economia de alto potencial, en primer lugar por su volumen de mercado y

en segundo lugar porque se trata de un pais que ha desarrollado un crecimiento importante,
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abierto a la economia mundial y que fomenta la inversion extranjera en los diferentes sectores

productivos.

Por otra parte, México en el mercado latino se encuentra dentro de las economias que goza de
mejor salud, es parte del selecto grupo de paises para la colaboracion y el desarrollo OCDE y
mantiene buena estabilidad social, politica, econémica, medioambiental, legal y tecnoldgica.

Sin embargo, la economia mexicana no esta exenta de problemas y dentro de los aspectos
negativos esta el alto indice de corrupcion que afecta a este pais; por tanto, es en este &mbito
donde la empresa debe tener especial cuidado y estar alerta a los desafios que esto pueda

presentar.

De acuerdo al analisis de Hofstede desarrollado, los paises de Espafia y México presentan
bastantes similitudes, por lo cual se espera que culturalmente no existan mayores
inconvenientes. Sin embargo, México es una sociedad mas masculina que Espafia y mas
indulgente, por lo tanto, estas diferencias se deben tener en cuenta al momento de estrechar

relaciones.

Respecto de la demanda en el mercado mexicano, existe un buen potencial de crecimiento,
fomentado principalmente por los proyectos de desarrollo de infraestructura, energético e
industrial que esta llevando a cabo el gobierno, que pone especial énfasis en mejorar la
competitividad de la economia a través de la tecnologia.

A partir del analisis de la oferta, se aprecia que a nivel global son pocas la empresas que ofrecen
software como servicio en la gestion de personas y empresas; y en el mercado mexicano la
tendencia no es la excepcion, por tanto, existe una buena oportunidad para la compafiia para

posicionarse en este mercado con sus servicios innovadores.

CLEVER-GLOBAL es una empresa que ya ha experimentado la internacionalizacién de sus
servicios y tiene presencia en varios paises latinoamericanos. De dicha experiencia es que la

empresa debe sacar ventajas para replicar las buenas practicas desarrolladas en los otros paises
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y evitar los errores pasados, para ello debe mantener comunicacion fluida entre los agentes de
los distintos paises.

Con respecto a la definicion de la estrategia de entrada al mercado mexicano, se determino que
la mejor alternativa es abrir una nueva filial en el pais, principalmente debido a que a través de
esta alternativa la empresa puede potenciar su marca a nivel internacional sin perder el control
de las operaciones también, mitigar los efectos que pueda tener la corrupcion presente en el pais
y de esa manera poder operar de manera fisica cerca de sus potenciales clientes que valoran la

relacion con agentes al interior del pais.

A través del andlisis de la aplicacidn que dispone el gobierno para la instalacion de las empresas
en las distintas ciudades mexicanas, se determind que la ciudad que presenta mejores
condiciones de acuerdo a las necesidades de una empresa como CLEVER-GLOBAL es la
capital, Ciudad de México, con un poblacion superior a los 20 millones de habitantes y que

posee todas las condiciones de una metropoli en términos de calidad de vida.

Del analisis de los indicadores econdémicos del proyecto de crear una nueva filial en México se
determiné que el proyecto es rentable, debido a que existe un VAN positivo y una TIR por
encima de la tasa de descuento del 10,65%, que seria la minima renta que se espera y la

inversion se recuperaria en 4 afos.

Del andlisis de sensibilidad se pudo apreciar que el proyecto de una nueva filial en México
dejaria de ser rentable si se invierte mas de un 100% de lo estimado o si los ingresos
operacionales en promedio estan bajo un 14,6% de lo estimado inicialmente o si los costos fijos

aumentan mas de un 20,55% de lo estimado.

En resumen, el mercado mexicano es una economia con un potencial real para el negocio
desarrollado por CLEVER-GLOBAL Yy se presenta ademas como una puerta de entrada al
mercado norteamericano, que podria eventualmente ser el siguiente paso para la compafiia, en
el mediano plazo. La principal ventaja de la empresa en este momento es su experiencia

internacional y es en base a ella que debe establecer los cimientos de esta nueva incursion
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internacional para lograr su éxito, considerando los aspectos particulares de la cultura de este
pais expuestos en los analisis de este documento.
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12 ANEXOS

ANEXO A: Volumen de Ventas de la Compafiia
1. Ventas de la compafiia a nivel global 2013 vs 2015

Ventas Globales

2013
Ventas
€3,5 millones

2. Importe individual de los paises sobre el consolidado 2015
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Perd Resto
2,8% 1,4%

(") sin incluir ventas intragrupo

ANEXO B: Cuentas anuales consolidadas e individuales auditadas de CLEVER-GLOBAL de
los ejercicios 2014 y 2015.
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BALANCE DE SITUACION CONSOLIDADO AL 31/12/2015

CLEVER GLOBAL, SA

ACTIVO e | 311202015 | 311122014
A) ACTIVO NO CORRIENTE ...... 4.081.011,02] 31932217
I, Inmovilizade intangiblo 1" 2,092,537.82

1. Fondo de comencia de consolidacidn,..........oceecsieieieosns

3. Otro inMOVIZIO0 IMONGIDI....cvevvesseesesesssiesessbasssasesnsesmasemnroresessens

10

. Inmovilizads material

2. Instataciones thenicas y obro inmovilizado material ..............

3. Inmoviizado 6 cure0 Y aBYGIDOS . \.eiunsseeivees i
LI i inmobiliarias

v, lnwulmmommsdolgmpoymdadsalrgopmo

1. Particippciones puestas en equivalencia .................
2. Créditos a sociecades puestas en equivalonsa ...,........... Jedpesnadia
3, Otros nctivos financiaros ...

&, Oras INVErSIones .........u. yiieeninie . o~ .

V. Inversiones financioras a largo plazo

0,00

0,00
2.092.537,82]
T11.31012
G21.ea4M
89.466,11
0.00

0.00
€00.000,00
0,00

0,00

0,00
600.000.00

13 16,725.24

V1. Actives por impuesto diferido 660.437,84

Vil. Deudores comarciales no corrientes 0.00

B) ACTIVO CORRIENTE 3.455.085,36

I, Activos no corrientes mantenidos para la venta 0,00

II, Existoncias 14 11.055,05/

Ill. Deudores comorciales y otras cupntas a cob: 13 2.383.857.59

1. Clientes par ventas y prestacicnes de senvicios ., 218720691

a) Clientes por ventas y prestaciones de sanvicios a larga plazo. IROBRIN D60

b} Clientes por ventas y prestaciones de SEnicios 8 COMD BE20......1. 1 oo e 2197205891

2. SocCiedades PUBSIAS B BGUIVIONGIR 1iiie..... ryevrerersosssssssssbosmrmrmerassssisisss 0.00

3; Activos por impuesto corrienta .. .......... 0,00

v, lmnlommmpmmdolmyaodaﬂuucoﬁopm 13 122.000,00/

1, Créditos a sociedades puestas en equivalenda .. aorieierernrerimaianed 0,00

2 Otros aclivos fin RO AR, - 122.000,00

3, OUBS NVOISIONGS ot reprrerrrerreseseresssssasetsntsorss 0,00

V. Inversiones financieras a corto plazo 13 265.867 A5

VI. Periodificaciones a corto plazo 0,00

VIl Efoctive y otros activos liquidos equivalentes 672.305,27
TOTAL ACTIVO (A+B)......... ) 7.536.096,38]| 6.011.063,67
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CLEVER GLOBAL, S.A

BALANCE DE SITUACION CONSOLIDADO AL 31/12/2015

L
PATRIMONIO NETO Y PASIVO ;.;__...‘ 31/12/2015 3111212014
A) PATRIMONIO NETO ...covvenrrienenn ASATArve NN OIS vk EyeEs AT 3.313.933,05| 1.140.745,71
A-1) Fondos propios . 347527793 837,085
I, Capital 127.22400 100.506,0
s ICUDR M. i voci i i rsorort i uatsiets boas dammda snda s de b ANNA AN EAL AL L ST SO ALY Vo 127.224 00 100.505,00)
1. Prima de emisié 1.565.782,00 92.500.0
L. Rosarvas. 13 669.934,05 335,389,
V. (Acciones y participaciones de (o sociedad 0,00 (X
V. Otras aportaci de soch 0,00 0,
V1. Rosultado del ejercicio atribuido » Ia sociodad dominante 81233788 308.689,71
VI, (Dividendo 3 cuonta) ....,... 0,00 0.
VIil. Otros Instrumentos de patri o neto 0,00
A-2) Ajustes por cambios do valor (109.574,22) (23.169,48)
l. Activos no corrientes y pasives vinculados, mantenidos pars 13 venta ... eerwsseissesessd] 0,00 0/
IL. Diferencia de cor io 15 (109.574,22) (23.169.48
I, Otros ajustes por bios de valor. 0,00 0,00
A-J) Subvenciones, donaciones y logados recibidos 22 235.950,73 320.366,83
A-d) Socios extornos T 12.278.61 6.463,11
B) PASIVO NO CORRIENTE ....... avbavad e SuvEENRS HRLSEONCORAYEATSORACIIA RS o 1.927.446,57| 2.671.819,91
|, Provisionos a largo plazo 0.001
Il, Doudas a iargo plaza 18 1.811.065,89
1. Obligacionas y OlrOS VEOIES MEOGIBOMNE ..rvrut iie:veeivessasssesassesins sesesses sovresst presnst boisas 0,00
2. Daudas con entidades de cobdito ... - 868.211,31
3. Acroadorss por amendamiento iNANGENY ...y 0.00
Il Dewdas con ompresas deol grupo y aseciadas 3 largo plazo 0,00
1. Deudas con en oquivalencia iiisunie 2 0,00
V. Pasivos por impucsto diferido 78.650,07
V. Periedificaciones a largo plaza shidbens 0,00
VI, Acreedores comorciales no corrientes 37.730.61
VIl Deuda con caractoristicas 2 largo plazo 0,00
C) PASIVO CORRIENTE .........cccvmnnnenn % 2.294.716,76
|. Pasivos vinculados con activos no corrientes mant, para (a venta 0,00
I, Provisiones a3 corto plazo 107.363,09
Iil. Deudas 3 corto plazo 18 1.284.572,85
1. Obligaciones y 04108 VAlONeS NBGOCIADIES .. uu..eeessersmsessssnrernrs pres s ess o e tensbdss onprsasbacsnd 2,00
2 Deudas con entidades de crédio .....,.. 1.126.038,83]
3. Acreedores por armendis fis 0.00
4, Otras pasives financieros 158.534.02]
V. Deudas con empresas del grupo y asociadas 3 conto plazo 0.00
1, Deudas con sociedades puestas on equivalencla A Porrasd (hees 0.0
2. Otras doud 0,00
V. Acreodores comerciales y otras a pagar 13 902,730,82
1, Proveedones ... PO S NEAICETY L ULy LR S PP S B2 20\ 0,00
) PIOVECOOISS @ 18100 DIEZO. 10211505500 14415% 1115 passtegasessdoysarmsrsrramssssrassssetssirs bis 0.0
b) Praveecones 3 como plazo......w e 0,00
2 Proveedores, socicdades puestas on aQuivalencia ... Qo0
3. Pasivas por comente .. Gethoesitesit 0,00
B DNOB BONMIRIIIE 1 covwn s rsoranaatsssondiiser wes ebas ot im i ar st insorbos bbb unr §05ed A Kopiom e dabniasediniianisad 80278082
VI, Periodificaciones a corto plazo 0,00
Vil, Deuda con caractoristicas especiales a corta plazo, 0,00
TOTAL PATRIMONIO NETO Y PASIVO (A+ B + C) 7.536.096.38| 6.011.063,67|
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CLEVER GLOBAL, S.A.

CUENTA DE PERDIDAS Y GANANCIAS CONSOLIDADA AL 31/12/2015
chon (Debe) Haber
sesaras 3111212015 | 31/12/2014
A) OPERACIONES CONTINUADAS
1. Importo neto do la cifra de neg: 7.230.236,08 4.273.335,89,
B VIR o rrrrrivrivs e ST HTae Aaaia adbabtas 0.00
b) Prestaciones do safvicos . 7230238 08| 42735358
2. Variacién sxistoncias o prod. Term. y en cumio te fabric. 0,00
3. Trabojos reaflzados por ef grupo para su activa 482,432,833 £47,738,0
4. Aprovisienamientos {372.378,57) (298.97:
B) Uahiiifd o Meftidenis 0,00
b) Corsuma do ruienns rimas y ciran matanas corsumibies 17 (206.219,89) (189,851.73
c) Trabnjos mal Pt oras empe (64.158.88) (Wsr2z;704
¢) Dotenaro de morcadertas, matenas primas y otros ape 0.00
5. Otresing do explotacio 0,00
a3) Woemymumm 0,00
B S ta morados 4l 0.00
& G do p ol {3.896.350,58)
&) Sueldee salarcs y asimiiados . @M73TT.02)
D) Camos sOGIAS L . 17 (548.313,86)
€ Pro “ 0,00
7. Otros gastos do explotacié (1,064,871 ,53)
a) Pieccas, deterion y do pr por ones (235.128.78)
D) OUOL OASICS 06 DABIIN COMBMIE \..\ovrerutoihabibimshasiistasiatspississstisis daiakd (1.729.732,76)
& Amortizacién del inmovilizade (370,198,55)
2. mp lon de K de inmovilizado ne financioro y otras 7745923
10. E de provisk T8
11. Deterioro y itado por onaj i ded Inmovilizado 0.00
0} Deteriomn y pé 0.00
b) R GEE PO DOBENICK (L SO C— 000
12, Resuliado por ln pérdida do control de parikcipacl: lidad 0.04!
3} Resutado Dor o preidn do Conrol 4o U BOPONGRINIE . .....uuesrsmsssmsmssiessssisstssisissniss .00
b) Resullado atnbuido a & p o retonda i 0,90
13, Dif ia negativa en binack deo nogoch 0.00
14, Otros resultados 17 192.130,22)
Al RESUI.‘I‘ADO DE EXPLOTACION (1429394+5+6+ 7484041091 10120130 18] wovioiiciansiisicissno 1,171.199.84.
15. in 743971
a) Do panaipasionas on inSnemnios 90 POBIMON . ........cccurericryarsmsserssrassassasraaryarssssrss 0.00
b) Do valones nogociabing y 0008 Mstrumentos Joroa 204400
Lo 06 e Kutnvamc o ¥ loguitos do cardcine fi 300 .. 35.305.61
16 G financle (257.014,09)
17. Variacion de valor bie on | financh 0,00
a) Caner de negociasdn yotras . .. 0,00
b) Mlmd-qwmmmhvm 0.00
18, Diferencias do (4.025,99)
) p on o do del o} daln o OB OTRTVREBION ) vuiciin o) sbdasisniamianisiiansans 0.00
b) Otmas cforonsas do cambio (4.025 54
19, Deterioeo y rosultado por de i Y 0,00
a) Datericros y pledidas |, 0.00
b Rmmnaumyom < : 0.00
20, Otros Ingr ¥ gastos de fi d 0,00
2} Incorparacidn ol petvo de gasios financians 0,00
bl Pgresos Inanciorns denvados 96 COMVErIOs B0 TETONGONOE & 1«1 (51« h 11 mmh 1k eetbasssiinss 000
£) Resis 6o indresss v gasios. 0.00
| A2) RESULTADO FINANCIERO (15416 +17+18+10+20) (223.600,37)
21, Participacién en beneficlos (pérdidas) de soc.p on equiv, 0,00
nmn«mymnwmuhmu rtick on equivalenc &Oﬂl o
23. Diferancia nogatlva de consolid.de soc.p on oqulvalenc: e s 0,00 0,00}
AJ)] RESULTADO ANTES DE WPUESTOS (A1 + A2 421422423) 947.599,47 335534.20“
24. sobire benefic! (131.613.85)] I;“
Ad) RESULTADO DEL EJERC. PROCED. DE OP. CONTINUADAS (A3 » 24) 815.985,52 310177
8) OPERACIONES INTERRUMPIDAS
_ 2ol ojere, Proced. de 4 neto de &
AS5] RESULTADO CONSOLIDADO DEL EJERCICIO (A4 » 25) 17
-y e atTUIdD & b socied
mwwldwnudulﬂm I
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CLEVER GLOBAL, S.A.

ESTADO DE CAMBIOS EN EL PATRIMONIO NETO CONSOLIDADO
CORRESPONDIENTE AL EJERCICIO TERMINADO EL 31 DE DICIEMBRE DE 2015

A) ESTADO DE INGRESOS Y GASTOS RECONOCIDOS CONSOLIDADO CORRESPONDIENTE AL
EJERCICIO TERMINADO EL 31 DE DICIEMBRE DE 2015

poen s | 281 2014
Memoria
A) Resultado consolidado del ¢jercicio S15.985.52] 310.177.27
Ingresos y pastos imputados directamente al patrimonio neto
I. Por valoracion instrumentos financieros. 0,00 8.356.67
| Activos financicros disponibles para la venta. 0,00 $.356.67
2. Otros ingresos/gastos.
II1. Subvenciones. donaciones y legados recibidos. 0,00 46.867.36
V. Diferencia de conversion. -86.404.74 -4.048.45
V11, Efecto impositivo. 0.00] -13.806.01
B) Total ingresos y gastos imputados directamente cn ¢l patrimonio neto
consalidade (I+TI+TTIHIV-VAVISVID) i ol Pl s o
X. Subvencioncs, donaciones y legados recibidos. -112,554.90| -127.863,05
XIII. Efecto impositivo. 28.138.80 31.965,81
C) Total transferencias 2 la coenta de pérdidas y ganancias consolidada
(VIIHIX+X4XT= XX ANRIN | B
TOTAL DE INGRESOS Y GASTOS CONSOLIDADOS RECONOCIDOS 645.164.68  251.649.60

(A+B+C)
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CLEVER GLOBAL, S.A.

ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO CONSOLIDADO CORRESPONDIENTE AL EJERCICIO TERMINADO EL 31 DE DICIEMERE DE 2015

Uds: Euros
Notas de la
Memoria | 31/12/2015 31/12/2014
A) Flujos de Efectivo de las Actividades de Explotacion

1. Resultado del ejercicio antes de impuestos, 16 947.599,47| 335.534,20

2, Ajustes al resultado. 675.823,71 440.610,40
3) Amortizacion dal inmovilizado (+) 10,11 370.198,55 389.967,17
b) Carrecciones valorativas por deterioro (+/+) 232.360.59 0,00
¢) Variacion de pravisiones (+/+) 734141 0,00
d) Imputacion de subvenciones (-) 22 -112.554,89 -127.863,05
2] Resultado por bajas v enajenaciones del inmavilizado (+/-) 0,00 0.00
f) Resultado por bejas y enajenaciones de instrumentos financieres. (+/-) 0.00 3.573.66
o) Ingrescs financieros (-) -2.044,10 -10.281,91
h) Gastes financieras (+) 257.014,02 220.758,22
i) Diferencias de cambio (+/-) 8.190,48 -180,07
|} Varacion del vaior razorable en instrumentes financieros (+/-) 0,00 -35.675,07
¥) Otros ingresos y gastos (+/+) 0,00 291,45
[) Parficipanion en haneficis {pérdidas) de sociedades puestas en ecuval neto d
div (<) T

3. Cambios en el capital corriente -1.763.706,67| -201.953,84
3) Existencias (/) 14 <10.153,76 47530
b) Deudores y ofras cuentas a cobrar (+-} 13 -982,062,23 -158,371,50
¢) Otros activos corrientas (+/-} -81.895,65 -160,796,84
d) Acreedores y otras cuentas a pagar (+-) 13 -1.729,11 110.594.95
&) Otros pasivos corrientes (+/-) 648,78 6.144,05
f) Otros activos y nasives no comientes (+/-) -688.444,70 0,00

4, Otros flujos de efectivo de las actividades de explotacion. -471.814,23| -259.476,59
a) Pagos de intereses (- -257.014,08 -266.817,63
b) Cobros de dividendes (+) 0,00 0,00
¢) Cobros de intereses (+) 2.044,10 10.281.91
d) Cobras | (pagos) por impueste sobre beneficios (+/-) -253.929.60 -2.240,87
&) Otros pagos (cobros) (+/x) 37.085.38 0.00

5. Flujos de efectivo de las actividades de explotacion (s /-2 +/-3 +/4) -612.097,72] 314,714,117

B) Flujos de efectivo de las actividades de inversion

6. Pagos por inversiones (-) -581.710,64| -474.746,95
a) Socedades del grupo, neto de efectiva en sociedades consciidadas 0,00 0,00
b) Sociedades multigrupo, neto de efectivo en sociedades consofidatas 0,00
¢) Sociedades asociadas 0,00
d) Inmovlizade intangible, 1 -484,682,83 -448.560,48
g} Inmovifizado matenal, 10 -59.049,05 -19.733,96
f) Inversiones inmaobilianas. 0,00 0,00
g) Otros activos financieres. 13 -37.978,76 -6.452,51
hj Activos no corfientes mantenidos para |2 vanta 0,00 0,00
i) Unidad de negocio. 0,00 0,00
1) Otros actives. 000, 0,00
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CLEVER GLOBAL, SA.

ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO CONSOLIDADO CORRESPONDIENTE AL EJERCICIO TERMINADO EL 31 DE DICIEMBRE DE 2015

Uds: Euras
Notas de la
Memoria | 31/12/2015 31/12/2014
7. Cobros por desinversiones (+) 65.822,71 40.920,27
3) Socledades del arupo, neto de efectivo en sociedades consolidadas 0,00 B.uu
b) Saciedades multigrupe, neto de efectivo en socledades consolidadas 0,00
¢} Sociadades asociadas 0.00
d) Inmavifizado intangible. 0,00 0,00
&) Inmowvilizado matenal, 0,00 10,000,00
) Inversiones inmobikiarias 0,00 0,00
) Otros activos financieros. 13 65.822,71 30.920,27
h) Activas ra comentas mantenidos para fa venta, 0,00 0,00
i) Unidad de negoco, 0.00 0.00
|} Otros activas. 0,00 0,00
§. Flujos de efectivo de las actividades de inversion (7-6) -515.887,93| -433.826,68
C) Flujos de efectivo de las actividades de financiacian.

9. Cobros y pagos por instrumentos de patrimonio. 1.500.000,00 0,00
a) Emisidn de Instrumentas de patrimonio [+) 132 1,500.000,00 0,00
b) Amonizacién de instrumentes de patiimanio (-) 0,00 0,00
¢) Adquisicién de instrumentos de patimonio prepio () 0,00 0,00
d) Enajenacion de instrumentos de patrimonio propie (+) 0,00 0,00
e) Adquisicion de participaciones de socios externcs (-) 0,00
f) Venta de participaciones a socios extemos (*) 0,00
g) Subvenciones, donaciones y legados recibidos (+) 0,00 0,00
10. Cobros y pagos por instrumentos de pasivo financiera. 110.873,66 264.397,17
a) Emision. 1.315.014,08 511.737,97
1. Obligaciones y otros valores negociables (+). 0,00 0.00
2, Deudas con entidades de crédito (+). 13 1.310.310.44 607.244,99
3. Deudas con caracteristicas especiales (%), 0,00 0,00
4, Otras deudas (+). 2 4.703.64 3.782,98
b) Devalucion y amortizacion de -1.204.040,42 -347.340,80
1. Obligaciones v utres valores negociabies (<), 0.00 0,00
2. Deudas con entidades de crédito (-), 13 -1.122.548.17 -250.815,78
3. Deudas con caracteristicas especiales (). 0,00 0,00
4, Otras deudas (+). 2 -81.492,25 -86.525,02

11. Pagos por dividendos y remuneraciones de otros instrumentos de
patrimonio, 0,00 0,00
a) Dividendos (-} 0,00 0,00
b) Remuneracion de otros instrumentos de patrimanio (-). 0,00 0,00
12. Flujos de efectivo de las actividades de financiacion (+-g+-10-11) 1.610.973,66 264.397,17
D) Efecto de las variaciones de los tipos de cambio. 15 -60.319,30 -3.105,71
E) Aumento / disminucion neta del efectivo o equivalentes (#-A +-B +/-C +/-D) 422.668,71 142.178,95
Efectivo o equivalentes al comienzo del ejercicio. 249.636,56 107.457,61
Efectivo o equivalentes al final del ejercicio. 672.305,27 249.636,56
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ANEXO C: Caélculos flujo de caja.
1. Estimacion de costos fijos

e Costos asociados a la oficina comercial
Costos fijos Oficina US$

Gastos en México | US$/Mes|Ano 1l |Afo2 |Afo 3 |Afo 4 |Afio 5
Arriendo de Oficina 2.039|24.468 | 24.468 | 24.468 | 24.468 | 24.468
Servicios basicos 150| 1.800| 1.800| 1.800| 1.800| 1.800
Articulos de Oficina 150| 1.800| 1.800| 1.800| 1.800| 1.800
Aseo y limpieza 200| 2.400| 2.400| 2.400| 2.400| 2.400
Telefonia movil 100| 1.200| 1.200| 1.200| 1.200| 1.200
Total 2.639|31.668 | 31.668 | 31.668 | 31.668 | 31.668

Total Ajustado 3,6% IPC 32.808 | 33.989 | 35.213 | 36.480 | 37.794

e Costos asociados a viajes de negocios

Se estimara un viaje mensual asociado a un perfil gerencial para el seguimiento de la operacion de la
nueva filial en ciudad de México.

Costos viajes a México US$

Gastos en México | US$/Mes | Afio 1 |Afio 2 | Afio 3 |Afio 4 | Afio 5
Tickets aéreo 1.200 | 14.400 | 14.400| 14.400 | 14.400 | 14.400
Hotel 300| 3.600| 3.600| 3.600| 3.600| 3.600
Viatico 200| 2.400| 2.400| 2.400| 2.400| 2.400
Total 1.700 | 20.400 | 20.400 | 20.400 | 20.400 | 20.400

Total Ajustado 3,6% IPC | 21.134]21.895| 22.683 | 23.500 | 24.346

e Costos asociados a plan de Marketing

Plan de Marketing US$

Gastos en México | US$/Anual |Afiol |Afo2 |Afio 3 |Afio4 |Afo 5
Marketing directo 2.200| 2.200| 2.200| 2.200| 2.200| 2.200
Publicidad 18.000 | 18.000 | 18.000 | 18.000 | 18.000 | 18.000
Relaciones Publicas 14.000 | 14.000 | 14.000 | 14.000 | 14.000 | 14.000
Total 34.200| 34.200 | 34.200 | 34.200 | 34.200 | 34.200

Total Ajustado 3,6% IPC 35.431|36.707 | 38.028 | 39.397 | 40.815
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e Costos asociados a salarios

Se estima que a partir del segundo afio serd necesario un nuevo perfil, profesional técnico y uno mas al
tercer afio para responder al crecimiento esperado en la demanda de nuevos proyectos con nuevos
clientes.

Costos de personal US$
Cargo US$/Mes|Afiol |Afo2 |Afo3 |Afo4 |Afiob
Gerente 5.000| 60.000| 60.000| 60.000| 60.000| 60.000
Ejecutivo de Venta 1413| 16.956| 16.956| 16.956| 16.956| 16.956
Administrativo 1.000| 12.000| 12.000| 12.000| 12.000| 12.000
Profesional Técnico 1.000| 12.000| 24.000| 36.000| 36.000| 36.000
Total sueldos 8.413|100.956 | 112.956 | 124.956 | 124.956 | 124.956

2. Costos fijos Totales

Costos fijos Totales US$
Gastos en México |Afol |Afo2 |Afo3 |Afio4 |Afio5
Oficina comercial | 32.808| 33.989| 35.213| 36.480| 37.794
Viajes de negocios| 33.989| 35.213| 36.480| 37.794| 39.154

Marketing 35.431| 36.707| 38.028| 39.397| 40.815
Sueldos 100.956 | 112.956 | 124.956 | 124.956 | 124.956
Total 203.184 | 218.865 | 234.677 | 238.627 | 242.719

3. Depreciacion

Para considerar la depreciacion se considerara el factor maximo que permite la ley de impuesto sobre la
renta de México. En el caso de la Oficina de CLEVER-GLOBAL en México estaran afectos a
depreciacion el arriendo, los teléfonos maéviles y los articulos de oficina.

Depreciacion US$
Oficina Factor Depreciacion | Afio 1 | Afio 2 | Afio 3| Afio 4 | Afio 5
Arriendo 10% 2447 | 2.447| 2.447| 2.447 | 2.447
Teléfonos Moviles 30% 360 360 360| 360| 360
Articulos de Oficina 10% 180| 180| 180| 180 180
Total 2.987| 2.987| 2.987| 2.987 | 2.987

4. Tase de descuento
La tasa de descuento es estimada en base al modelo Capital Asset Pricing Model (CAPM):
Donde:
Kp: Tasa de descuento.

Rf: Tasa libre de riesgo. Se considera para este dato el bono Aleméan a 10 afios (2012)= 0,6% (fuente:
https://www.bbvaresearch.com/wp-content/uploads/2015/05/Situacion_Banca_may15.pdf)
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Rm: Tasa de riesgo de mercado. Se utiliza la tasa promedio de la bolsa espafiola= 5,6% (fuente:
https://www.bbvaresearch.com )

B: indice de riesgo sectorial (Software System & Application). = 0,93(fuente:
ttp://www.stern.nyu.edu/)

Reemplazando, el valor de Kp es de 10,65%.

ANEXO D: Flujos de Caja analisis de sensibilidad.
1. Flujo de Caja Anélisis de Sensibilidad +15% de inversion inicial

Flujo de Caja
Flujo de caja US$ Afio0 |Afol |Afo2 |Afio3 |Affio4 |Afiob
Ingresos operacionales 0 283.242 |290.323 |297.581 |305.021 |312.646
Costo de Venta 0 0 0 0 0 0
Margen de contribucion 0 283.242 |290.323 |297.581 |305.021 |312.646
Costos Fijos 0 -203.184 | -218.865 | -234.677 | -238.627 | -242.719
EBITDA 0 80.058 |71.458 |62.904 |66.393 |69.927
EBITDA % 0 28% 25% 21% 22% 22%
Depreciacion 0 -2.987 |-2.987 |-2.987 |-2.987 |-2.987
Utilidad Bruta 0 77.071 |68.471 |59.917 |63.406 |66.940
Impuesto (16%) 0 12.331 [10.955 |9.587 10.145 ]10.710
Utilidad Neta 0 64.739 |57.516 |50.330 |53.261 |56.229
Utilidad Neta% 0 23% 20% 17% 17% 18%
Depreciacion 0 2.987 2.987 2.987 2.987 2.987
Inversiones -165.931 |0 0 0 0 0
Sucursal comercial 39.182
Reuniones de negocio 28.200
Recursos humanos 48.478
Plan de marketing 43.200
Tramites de apertura 6.871
Capital de trabajo 100.000 |{16.995 |17.419 |17.855 |18.301 |18.759
Flujo de caja neto -165.931(84.721 |77.922 |71.172 |74.550 |77.975
Flujo de caja neto acumulado | -165.931 | -81.210 |-3.288 |67.884 |142.434 |220.409

2. Flujo de Caja Analisis de Sensibilidad -15% de inversién inicial

Flujo de Caja
Flujo de caja US$ Aio0 |Afol |Ano2 |Aio3 |Afo4 |Afo5
Ingresos operacionales 0 283.242 |290.323 |297.581 |305.021 |312.646
Costo de Venta 0 0 0 0 0 0
Margen de contribucién 0 283.242 |290.323 |297.581 |305.021 |312.646
Costos Fijos 0 -203.184 | -218.865 | -234.677 | -238.627 | -242.719
EBITDA 0 80.058 |71.458 |62.904 |66.393 |69.927
EBITDA % 0 28% 25% 21% 22% 22%
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Depreciacién -2.987 |-2.987 |-2.987 |-2.987 |-2.987

Utilidad Bruta 77.071 168.471 [59.917 |63.406 |66.940

Impuesto (16%) 12.331 |10.955 |9.587 10.145 ]10.710

Utilidad Neta 64.739 |57.516 [50.330 |53.261 |56.229

Utilidad Neta% 23% 20% 17% 17% 18%

O O |0 | O |0 |o

Depreciacién 2.987 2.987 2.987 2.987 2.987

Inversiones -122.645|0 0 0 0 0
Sucursal comercial 17.539

Reuniones de negocio 28.200

Recursos humanos 48.478

Plan de marketing 21.557

Tramites de apertura 6.871

Capital de trabajo 100.000 [16.995 |[17.419 |17.855 |18.301 |18.759
Flujo de caja neto -122.645(84.721 | 77.922 |71.172 |74.550 |77.975

Flujo de caja neto acumulado | -122.645 | -37.924 |39.998 [111.170 |185.720 |263.695

3. Flujo de Caja Andlisis de Sensibilidad -15% de Ingresos Operacionales anuales

Flujo de Caja

Flujo de caja US$ Aio0 |Afiol |Afo2 |Afo3 |Afo4 |Af05
Ingresos operacionales 0 240.756 |246.775 |252.944 |259.268 |265.749
Costo de Venta 0 0 0 0 0 0
Margen de contribucién 0 240.756 |246.775 |252.944 |259.268 |265.749
Costos Fijos 0 -203.184 | -218.865 | -234.677 | -238.627 | -242.719
EBITDA 0 37.571 |27.910 |18.267 |20.640 |23.030
EBITDA % 0 16% 11% 7% 8% 9%
Depreciacion 0 -2.987 |-2.987 |[-2.987 |-2.987 |-2.987
Utilidad Bruta 0 34.584 24923 |15.280 |17.653 |20.043
Impuesto (16%) 0 5.533 3.988 2.445 2.825 3.207
Utilidad Neta 0 29.051 [20.935 [12.835 |14.829 |16.836
Utilidad Neta% 0 12% 8% 5% 6% 6%
Depreciacion 0 2.987 2.987 2.987 2.987 2.987
Inversiones -144.288 | 0 0 0 0 0
Sucursal comercial 17.539

Reuniones de negocio 28.200

Recursos humanos 48.478

Plan de marketing 43.200

Tramites de apertura 6.871

Capital de trabajo 100.000 |14.445 |14.806 |15.177 |15.556 |15.945
Flujo de caja neto -144.288 146.483 [38.729 [30.999 |33.372 |35.768
Flujo de caja neto acumulado | -144.288 | -97.805 |-59.076 |-28.078 |5.294 41.062
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4. Flujo de Caja Anélisis de Sensibilidad +15% de Ingresos Operacionales anuales

Flujo de Caja

Flujo de caja US$ Afic0 |Afol |Afo2 |Afio3 |Afio4 |Afiobs
Ingresos operacionales 0 325.728 |333.872 |342.218 |350.774 |359.543
Costo de Venta 0 0 0 0 0 0
Margen de contribucién 0 325.728 |333.872 |342.218 |350.774 |359.543
Costos Fijos 0 -203.184 | -218.865 | -234.677 | -238.627 | -242.719
EBITDA 0 122.544 1115.007 |107.541 |112.146 |116.824
EBITDA % 0 38% 34% 31% 32% 32%
Depreciacion 0 -2.987 |-2.987 |-2.987 |-2.987 |-2.987
Utilidad Bruta 0 119.557 |112.020 |104.554 |109.159 |113.837
Impuesto (16%b) 0 19.129 |17.923 |16.729 |17.466 |18.214
Utilidad Neta 0 100.428 [94.097 |87.825 |91.694 |95.623
Utilidad Neta% 0 31% 28% 26% 26% 27%
Depreciacion 0 2.987 2.987 2.987 2.987 2.987
Inversiones -144.288 | 0 0 0 0 0
Sucursal comercial 17.539

Reuniones de negocio 28.200

Recursos humanos 48.478

Plan de marketing 43.200

Tramites de apertura 6.871

Capital de trabajo 100.000 [19.544 [20.032 |20.533 |21.046 |21.573
Flujo de caja neto -144.288|122.959 |117.116 |111.345 |115.727 |120.182
Flujo de caja neto acumulado |-144.288 | -21.329 |95.787 |207.132 |322.859 |443.042

5. Flujo de Caja Analisis de Sensibilidad +15% de Costos anuales

Flujo de Caja

Flujo de caja US$ Afo0 |Afiol |Afo2 |Afo3 |Afo4d |Afo5S
Ingresos operacionales 0 283.242 [290.323 |297.581 |305.021 |312.646
Costo de Venta 0 0 0 0 0 0
Margen de contribucién 0 283.242 1290.323 | 297.581 |305.021 |312.646
Costos Fijos 0 -233.662 | -251.694 | -269.879 | -274.421 | -279.127
EBITDA 0 49,580 |38.629 |27.702 |30.599 |33.519
EBITDA % 0 18% 13% 9% 10% 11%
Depreciacion 0 -2.987 |-2.987 |-2.987 |-2.987 |-2.987
Utilidad Bruta 0 46.593 |35.642 |24.715 |27.612 |30.532
Impuesto (16%0) 0 7.455 5.703 3.954 4.418 4.885
Utilidad Neta 0 39.138 |29.939 [20.761 |23.194 |25.647
Utilidad Neta% 0 14% 10% 7% 8% 8%
Depreciacion 0 2.987 2.987 2.987 2.987 2.987
Inversiones -144.288 | 0 0 0 0 0
Sucursal comercial 17.539
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Reuniones de negocio 28.200

Recursos humanos 48.478

Plan de marketing 43.200

Tramites de apertura 6.871

Capital de trabajo 100.000 [16.995 |17.419 |17.855 |18.301 |18.759

Flujo de caja neto -144.288 159.120 |50.345 |41.603 |44.483 |47.392

Flujo de caja neto acumulado | -144.288 | -85.168 |-34.823 |6.780 51.262 |98.655
6. Flujo de Caja Analisis de Sensibilidad -15% de Costos anuales

Flujo de Caja

Flujo de caja US$ Afio0 |Afol |Afo2 |Afio3 |Afo4 |Afiobs

Ingresos operacionales 0 283.242 |290.323 |297.581 |305.021 |312.646

Costo de Venta 0 0 0 0 0 0

Margen de contribucién 0 283.242 |290.323 |297.581 |305.021 |312.646

Costos Fijos 0 -172.707 | -186.035 | -199.476 | -202.833 | -206.312

EBITDA 0 110.535 |104.288 |98.105 |102.187 |106.335

EBITDA % 0 39% 36% 33% 34% 34%

Depreciacion 0 -2.987 |-2.987 |-2.987 |-2.987 |-2.987

Utilidad Bruta 0 107.548 [101.301 |95.118 |99.200 |103.348

Impuesto (16%) 0 17.208 [16.208 |15.219 |[15.872 |16.536

Utilidad Neta 0 90.341 [85.093 [79.899 |83.328 |86.812

Utilidad Neta% 0 32% 29% 27% 27% 28%

Depreciacion 0 2.987 2.987 2.987 2.987 2.987

Inversiones -144.288 | 0 0 0 0 0

Sucursal comercial 17.539

Reuniones de negocio 28.200

Recursos humanos 48.478

Plan de marketing 43.200

Tramites de apertura 6.871

Capital de trabajo 100.000 [16.995 |[17.419 [17.855 [18.301 |18.759

Flujo de caja neto -144.288|110.322 |105.499 |100.741 |104.617 |108.558

Flujo de caja neto acumulado | -144.288 | -33.966 |71.533 |172.275 |276.891 |385.449
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ANEXO E: Tabla Analisis de Hofstede entre México y Espafia

Dimensidén

Paises

Meéxico

Espafia

Distanciamiento

al poder

Con una puntuacion de 81,
México es una sociedad jerarquica.

Esto quiere decir que la gente
acepta un orden jerarquico en el que
cada uno tiene un lugar y que no

necesita una justificacion.

Jerarquia en una organizacion
es vista como un reflejo de las
desigualdades inherentes, la
centralizacion es popular, los
subordinados esperan que se les diga
qué hacer y el jefe ideal es una

persona autdcrata benevolente.

El puntaje de Espafia en esta
dimension (57) es un puntaje alto, lo
que significa que Espafia tiene una

sociedad jerarquica.

Esto significa que la gente
acepta un orden jerarquico en el que
todos tienen un lugar y que no

necesita justificacion adicional.

La jerarquia en una
organizacion es vista como reflejo de
desigualdades inherentes, la
centralizacion es popular, los
subordinados esperan que se les diga
qué hacer y el jefe ideal es un

autocrata benevolente.
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Individualismo

México, con una puntuacion
de 30 se considera una sociedad
colectivista. Esto se manifiesta en un
primer compromiso a largo plazo de
"grupo” del miembro, sea una familia,
parientes u otras relaciones.

Lealtad en una cultura
colectivista es primordial y
sobrepasa las deméas normas y
reglamentos sociales.

La sociedad fomenta fuertes
relaciones donde cada uno asume la
responsabilidad por los demés
miembros de su grupo. En las
sociedades colectivistas la ofensa
conlleva vergiienza y pérdida de
moral.

La relacion entre empleador y
empleado se perciben en términos
morales (como un lazo familiar). Las
decisiones de contratacion y
promocion toman en cuenta el grupo,

la gestidn es la gestion de los grupos.
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Espafia, en comparacion con
el resto de los paises europeos
(excepto Portugal) es colectivista
(debido a su puntuacion en esta

dimension: 51).

Sin embargo, en comparacion
con otras areas del mundo se ve como

claramente individualista.

Esto ha hecho a los espafioles
bastante facil relacionarse con ciertas
culturas -principalmente no europeas-
mientras que otras culturas pueden
ser percibidas como agresivas y

contundentes.

Por otro lado, el trabajo en
equipo se considera como algo
totalmente natural, los empleados
tienden a trabajar de esta manera sin
necesidad de una fuerte motivacion

de la Administracion.




Masculinidad

México obtiene 69 puntos en
esta dimension y es, por tanto, una

sociedad Masculina.

En los paises masculinos, las
personas "viven para trabajar"”, se
espera gue los directivos sean
decisivos y asertivos, se haga
hincapié en la equidad, la
competencia y el rendimiento y los
conflictos se resuelvan luchando

contra ellos.

Espafia obtiene 42 puntos en
esta dimension y es un pais donde la
palabra clave es consenso. Asi que la
polarizacién no es bien considerada o
la competitividad excesiva apreciada.

Los nifios espafioles son
educados en busca de armonia,
negandose a tomar partido o
destacandose. Existe una
preocupacion por las personas debiles
0 necesitadas que generan una
corriente natural de simpatia.

En cuanto a la gestion, los
directivos les gusta consultar a sus
subordinados para conocer sus
opiniones y, segun ella, tomar sus
decisiones.

En politica, es deseable contar
con la participacion de todas las
minorias, tratando de evitar la
presencia dominante de un solo

partido ganador.
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Incertidumbre

México obtiene 82 puntos en
esta dimension y por lo tanto tiene
una alta preferencia por evitar la

incertidumbre.

Los paises que exhiben un
elevado nivel de prevencion de la
incertidumbre mantienen rigidos
cddigos de creencia 'y
comportamiento y son intolerantes a

las conductas e ideas poco ortodoxas.

En estas culturas existe una
necesidad emocional de reglas
(aunque las reglas nunca parezcan
funcionar) el tiempo es dinero, la
gente tiene un impulso interior de
estar ocupado y trabajar duro, la
precision y la puntualidad son la
norma, la innovacion puede ser
resistida, la seguridad es Un elemento
importante en la motivacion

individual.
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Si hay una dimension que
define a Espafia con mucha claridad,
es la Prevencion de la Incertidumbre,
como se refleja en una alta
puntuacion de 86.

A la gente le gusta tener
reglas para todo, los cambios causan
estres, pero, al mismo tiempo, estan
obligados a evitar reglas y leyes que,
de hecho, hacen la vida méas
compleja.

La confrontacion se evita, ya
que provoca gran estrés y escalas
hasta el nivel personal muy
rapidamente. Hay una gran
preocupacion por situaciones
cambiantes, ambiguas e indefinidas.
Asi, por ejemplo, en una encuesta
muy reciente, el 75% de los jovenes
espafoles querian trabajar en la
administracion publica (es decir, un
puesto de trabajo para toda la vida,
sin preocupaciones por el futuro),
mientras que en los Estados Unidos
solo el 17% de los jovenes les

gustaria.




Orientacién al

largo plazo

La puntuacion relativamente
baja de 24 significa que la cultura

mexicana es normativa.

La gente en tales sociedades
tiene una gran preocupacion por
establecer la verdad absoluta; Son

normativas en su pensamiento.

Demuestran un gran respeto
por las tradiciones, una propension
relativamente pequefia a ahorrar para
el futuro, y un enfoque en lograr

resultados réapidos.

A pesar de un puntaje
intermedio de 48, Espafia es un pais

normativo.

A los esparioles les gusta vivir
en el momento, sin una gran
preocupacion por el futuro. De hecho,
Espafia es el pais que ha dado el

sentido de "fiesta" al mundo.

En Espafia, la gente busca
resultados rapidos sin demoras.
IAdemas, existe la necesidad de
estructuras claras y reglas bien
definidas que prevalezcan frente a
enfoques mas pragmaticos y relajados
de la vida, en particular, a largo

plazo.
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Indulgencia

Con una puntuacion muy alta
de 97, la cultura mexicana tiene una
tendencia definida hacia la

Indulgencia.

Personas en sociedades
clasificadas por una puntuacion alta
en indulgencia generalmente
muestran una voluntad de realizar sus
impulsos y deseos con respecto a

disfrutar de la vida y divertirse.

Poseen una actitud positiva y
tienen una tendencia hacia el

optimismo.

Ademas, ponen un mayor
grado de importancia en el tiempo de
ocio, acttan como les plazca y gastan

el dinero que deseen.

Con una puntuacion baja de
44, Espafia no es una sociedad

indulgente.

Las sociedades con una
puntuacion baja en esta dimension
tienen una tendencia al cinismo y al

pesimismo.

Ademaés, en contraste con las
sociedades indulgentes, las
sociedades restringidas no ponen
mucho énfasis en el tiempo libre y
controlan la satisfaccion de sus

deseos.

Las personas con esta
orientacion tienen la percepcion de
que sus acciones son restringidas por
las normas sociales y sienten que
complacerse a si mismos es algo

erréneo.
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ANEXO F:Test Readiness Assessment

Criterio

Comentario

1. Preparacion de la companiia

1.1. ;La compafiia tiene una presencia
consolidada en su sector en el mercado

nacional e internacional?

La empresa tiene mas de 12 afos de vida, con
oficinas centrales en Esparia, ha trabajado en 36
paises y opera actualmente con 10 filiales.

1.2 ¢ Qué tan extenso es el actual alcance
nacional e internacional en la prestacion

de servicios de la compafiia?

La compariia presta servicios a una gran
cantidad de clientes tanto nacionales como
internacionales y opera transversalmente en
diversas industrias, principalmente aquellas que

tienen contratos con empresas terciarias.

1.3. (Se acostumbra realizar estudios de
mercado y planificacion de sus

operaciones domeésticas e internacionales?

En Espafia se han realizado algunos estudios, en

las filiales internacionales no.

1.4. ;Hasta qué punto la publicidad y
promocion de sus servicios se efectda en

el mercado interno e internacional?

Existe un &rea en la compafiia que se preocupa
de publicitar los servicios a nivel nacional.
Las filiales no tienen inversion en marketing

directamente.

1.5. ¢(Alguno de sus directivos 0
empleados actuales posee experiencia de
comercializacion en Latinoamérica,

México?

Si, varios de sus directivos tienen experiencia

internacional, principalmente en Latinoamérica.

1.6. ;Coémo manejaria cualquier nuevo
negocio de expansion dentro de su

organizacion?

A través de la adquisicion de la compariia en
caso de ser servicios complementarios a los

actuales.

Contratacion de nuevos agentes.
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1.7. ¢Podria cubrir rapidamente las
nuevas solicitudes de servicios en

México?

Si, considerando una etapa de proyectos
pequefos.

En caso de ser necesario se solicitaria apoyo de
las otras filiales en Latinoamérica de CLEVER-
GLOBAL.

1.8. ¢(Qué nivel de gastos podria
invertir en el desarrollo de expansion a

Latinoamérica?

La empresa tiene un presupuesto de US$

200.000 ddlares para estos fines

1.9. ¢ Qué grado de nivel de contactos
(colaboradores, clientes, socios, etc.)
Considera Ud. que posee en México para

la internacionalizacion?

Contactos con algunos clientes y con entidades
gubernamentales espariolas que fomentan la

internacionalizacion.

1.10. ¢ Cuanto tiempo la gestion de la
compafiia esta dispuesta a esperar para

obtener resultados de expansion

Hasta dos afos

2. Servicios

2.1. ¢El nivel de prestacion de
servicios de la compafia ha crecido en

los dltimos 3 afios (promedio por afio)?

Alrededor del 46%

2.2. ¢Cudl es la cuota actual de mercado

interno?

Cercano al 20% (10-20%)

2.3. ¢(Posee los servicios de la
compafiia un nivel de calidad

competitivos en el mercado?

Medianamente competitivo

2.4. ;La prestacion de servicios se
compara favorablemente con los
competidores nacionales en cuanto a

calidad y beneficios?

Muy favorable
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2.5. ¢Estaria usted dispuesto a ampliar sus| Medianamente dispuesto
servicios o bien diversificarlos mercado
mexicano en caso de ser necesario, en el

mercado mexicano?

2.6. ¢Sus servicios requieren de algln Es posible apoyar el servicio o incluso
tipo de apoyo técnico especial o serviciojadministrarlo

post-ejecucion?

ANEXO G: Propuesta econdmica real para un proyecto en México

[Clever]

Gestion y Validacién Documental + Técnico en faena 6.300 US$ / mes

— Perfil de CLEVER en proyecto (alojamiento, dietas, herramientas de trabajo)

— Plataforma SerCAE. Incluye licencias, evolutivos, capacitacion a usuarios, manuales, etc. Usuarios ilimitados.
— Consultoria inicial y parametrizacion de la plataforma

—  Servicio Validacion Documental en menos de 48 horas

—  Emisién y envio de informes agregados

— Hasta 250 elementos (trabajadores, vehiculos, maquinaria)

Control de Acceso 550 USS / mes

— PDA de Control de Acceso
— Soporte y evolutivos
— Capacitacion en el uso de la App a Guardias de Seguridad

— Informes individuales y consolidados, integrados en SerCAE
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ANEXO H: Contactos con directivos de CLEVER-GLOBAL

1. Director de Negocios Internacional CLEVER-GLOBAL, Pablo Ochoa Guerrero

| I Gma]l Marcelo Vicencio <marcelo.vicencio.ci@gmail.com>
Saludo
Pablo Ochoa Guerrero <pocheoa@clever-global.com:= 18 November 2016 at 02:37

To: Marcelo Vicencio <marcelo.vicencio.c@gmail com=
Hola Marcele,
Lo siento por el retrazo, adjunto los siguientes documentos:
* Competencia (CLEVER 2016. Entorno competitivo)
* Internacionalizacién - preceso de desembarco en un pais
* Estrategia de crecimiento
*Wentaja modelo Saas
* DAFO CLEVER
Mafiana si quieres charlamos un rato, ahoravte pongo en contacto con varios Directores.

Abrazos,

Pablo Ochoa Guerrero
Director Negocio Intemacional

[Clever)

Cel. +34 665 666 286
www.clever-global com

HODO
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I o I GI'I |a|| Marcelo Vicencio <marcelo.vicencio.c@gmail.com>

Tesis Marcelo Vicencio

Pablo Ochoa Guerrero <pochoa@clever-global.com=> 18 November 2016 at 02:44
To: Alvaro Rodriguez <arodriguez @clever-global.com=, Daniel Yarfez Silva <dyanez@clever-global com=,
Alejandro Gutierrez <agutierrez @clever-global. com=, Leonardo Morazan Rivera <lmorazani@clever-global com=
Cc: Marcelo Vicencio Contreras <marcelo.vicencio.c@gmail.com:=

Equipo,

En copia Marcelo Vicencio, buen amigo y ex-compafiere de CLEVER Chile, fue unc de los primercs
estandartes de nuestra firma en LATAM. Marcelo esta haciendo para su MBA una tesis sobre nuestra
empresa. Le estoy apoyando con documentacion, sin embargo le gustaria preguntaros algunas cosas a los
directores. Os agradezco si le podéis echar una mano con lo que necesite.

Marcelo te copio a:

Alvaro Rodriguez, CLEVER Chile

Daniel Yarfez, CLEVER Peru,

Alejandro Gutierrez, CLEVER Uruguay

Leonardo Morazan, CLEVER Honduras

Me dices si quieres mas paises. Aprovecho para adjuntarte el organigrama de 2016.

Un abrazo,

Pable Ochoa Guerrero
Director Megocio Internacional

[Clever]

Cel. +34 665 666 286
www.clever-global.com

_£1]in] » |
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2. Gerente General CLEVER Honduras, Leonardo Morazan

Tesis Marcelo Vicencio

Leonardo Morazan Rivera <Imorazan@eclever-global com:=> 21 November 2016 at 11:22
To: Marcelo Vicencio <marcelo.vicencio.c @gmail.com:>
Cc: Pablo Ochoa | CLEVER Global <pochoa@clever-global.com>

Buenos Dias Marcelo

Un gusto conocerte, Te contesto lo mas concreto posible, cuando lo revises con gusto lo hablamos con mas detalle.

¢ Cudles son las principales dificultades que ha enfrentado su filial en Honduras?

1. Nowvedad del Servicio: La noermativa de PRL en Henduras, es muy peca, v el gebiernc ne realiza ninguna supervision o auditoria de
su cumplimiente. Sumade a este, no existe formacicn académica para Prevencicnista o responsables de seguridad. Por lo tanto son
pocas las industrias que tienen la figura de Respensable de Seguridad o Prevencion. Nuestro servicio Tecnologico para la reduccion de
siniestralidad y su correspondiente Outscurcing se ve como innecesario.

2. Resistencia al Cambio: Los tomadores de decisiones en las empresas locales son profesionales que se resisten al Cambio. Ven
COMOo una amenaza a sus puestos de trabajo el uso de nuevas tecnologias, ya sea porque queden rezagados en la capacidad de
utilizarla o porque |a tecnologia elimine la plaza de trabajo.

3. Precio de lo intangible: Aunque |a relacion costo beneficio de las soluciones de tecnologia son evidentes, los interlocutores
perciben el uso de una plataforma y sus aplicaciones como oneroso, ya que no es una compra tangible.

4 Burocracia: Los principales clientes en infraestructura estan ligades al gobiemno y por lo tante a la Ley de Contratacion del Estado,
esto hace que los procesos de licitacidn, compra y adjudicacion lleven entre 6 meses y un afie. Y en el caso de los clientes privades, los
precescs administratives suelen ser lentos y poce integrados.

¢ Cual es la estrategia futura de la compafiia en Honduras?

Diversificacion de Mercados: Durante el 2016 hemos tenido la opertunidad de identificar rubros que tienen alta rotacion de personal y
exigencias intemnacicnales en los temas de calidad, medic ambiente y Seguridad. Hemos decidide enfocar nuestros esfuerzes en empresas de los
siguientes rubros:

¢ Infraestructura: Estan en cartera proyectos constructives importantes, Aeropuertos, Carreteras, Edificios de Gobiemno, etc. Por el
volumen de trabajaderes son proyectos que realmente pueden apreciar nuestros servicios.

» Energia: Desde el 2014 se ha dado un florecimiento de proyectos energéticos de todo tipo, Fotoveltaico, Hidroeléctrico, Edlico,
Geotérmico, etc. Estamos muy bien posicionados y buena parte de los constructores son empresas Internacionales que ven con buenos
ojos nuestro servicio.

+ Agroindustria: La naturaleza productiva del pais es Agricola, llevandose mas del 30% de PIB en exportacion de Hortalizas y
Legumbres, ademas del CAFE la AZUCAR vy el algodén. Esto se presenta como una excelente oportunidad tomando en cuenta la
rotacién de trabajadores por temperadas de cosechas y el alto velumen de facturacion de las empresas. Adicicnalmente estas empresas
estan siendo auditadas por sus clientes constantemente, para asegurar la calidad y las normas internacionales de exportacion de
alimentos.

Diversificacion de Servicio: La poca cultura de Prevencion en las empresas, nos ha ebligade a identificar nueves uses de |as herramientas para
otros departamentos de las empresas, hemos detectado buena aceptacion en el area de calidad y certificados, para llevar los procesos de
inspeccion de manera mas expedita y transparente.

o ACCESS: Vamos a promover el servicio del control de accesos, basado en el control laboral de empleados propios, revision de
asistencia, horas extra, cumplimiento de wvisitas etc. Ademas de enfocames en la Seguridad Fisica, trabajar con los guardias de seguridad
para mejorar |a proteccion de los centros de trabajo de empleados que han sido despedidos por motivos graves.

o AUDIT: El equipo de operaciones ha identificado un gran potencial en |a herramienta AUDIT para llevar todo tipo de Supervisiones y
Auditorias en Terreno, no solo para PRL, sino también para, Produccion, Calidad, medio ambiente, etc. Hemos creado varias plantillas
disefiadas para llevar centrol de Mormas 150 y OSHAS, asi comoe cenrtificades de seguridad alimentaria HACCP, y GLOBALG.A.R
Ofrece 16 normas para 3 ambitos: Cultives, Produccién Animal y Acuicultura.

¢ SerCAE: Alguncs clientes nos han serprendido con nueves alcances que se han identificados para la gestion Documental. Hemos
recibido solicitud de servicio por Bufetes Legales para llevar a cabo Due Diligence legal y financiera a través del SerCAE.
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¢ Qué ventajas presenta Honduras para el desarrollo del negocio?

1. Mercado Virgen: el uso de tecnologia para las empresas esta en una etapa Inicial, empresas como SAP y Microsoft, ya estan
penetrando el mercado hace algunos afios, pero servicios especializados como los nuestros son inexistentes.

2. Alto Nivel de Internacionalizacion: Las empresas locales tienen muchos vinculos con empresas internacionales, ya sea por
contratacion de servicios o por exportacion de productos, ven con buenos ojos las empresas extranjeras que quieran operar en Honduras.

3. Mano de Obra: Existen profesionales con muy alto nivel, con estudios en Europa y Morte América. La mayor parte de estos con un

excelente nivel de inglés. Por otra parte el costo de |a mano para los obreros y personal de apoyo es bajo, asi también las
respensabilidades de seguridad sociales y otros costes empresa.

Leonardo Morazan Rivera

Director General
[Clever]

Mav. +504 3354-3637 | +504 2205-1677
Torre Nova, Bvo Piso, HBC

Novacentro | Tegucigalpa | Honduras

3. Gerente General CLEVER Peru, Daniel Yéariez

El 18 de noviembre de 2016, 13:33, Marcelo Vicencio <marcelo.vicencio.c@gmail.com> escribio:
Estimade Daniel, gusto en saludarte

Come le comenté Pable Ochoa, mi nembre es Marcelo Vicencic v fui parte de CLEVER cuande recién partié en Chile, per all por el afic
2007.

Hoy en dia me encuentro haciendo un MBA en la Universidad de Chile que tiene foco en €l mundo global de los negocios.

Peor esta razén es que estoy utilizande a CLEVER GLOBAL en mi tesis come una empresa referente de expansién interacicnal y me
gustaria por favor contar con vuestra ayuda para considerarla en el analisis de mi trabajo respecto a las siguientes preguntas:

¢ Cuales son las principales dificultades que ha enfrentado su filial en Pera? Cultura empresanal v profesional del pais. Respecto a lo
primero, me refiero a la aversion a todo lo nueve, tanto a ser una nueva empresa en el pais, con un servicio innovadeor. Aversion al cambio
de proveedor o al cambio de sistema de trabaje. A lo segunde me refiere a la informalidad & impuntualidad en citas y compromises. Otre
punto negative es la carga burccratica que conlleva el trabajar en Peru.

¢Cual es la estrategia futura de la compaiiia en Pera? Gerente General; Jefe de Administracion; Jefe de Operaciones; Jefe Comercial;
¢ Que ventajas presenta Peri para el desarrollo del negocio? Es un mercado en crecimiento con sectores clave para CLEVER: mineria
y construccicn. La estabilidad politica y ecenémica ayuda a que apestemos per el pais.

De antemano agradezco encrmemente tu colaboracion con esta informacion.

Saludos cordiales,
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ANEXO I: Organigrama CLEVER-GLOBAL 2016

Presidente Ejecutivo
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