Primera sección: Resumen Ejecutivo 

Objetivo 

El propósito de esta sección del Plan de Negocios es capturar el interés del lector, de tal manera que quiera saber más acerca del proyecto. Está comprobado que la mayor parte de los inversionistas no invierten más de 3 a 5 minutos antes de decidir en forma preliminar, si les interesa el proyecto o no. Por lo tanto, esta sección es la primera y algunas veces, la única parte del Plan de Negocios que será leída. Cuando los inversionistas revisan un Plan de Negocios, lo primero que quieren hacer es entender en forma general el concepto del negocio y como funcionará el Plan, antes de continuar adelante con la lectura del documento. Esta información debe estar en forma sintética, enfatizando los puntos clave, y cada sección debe ser no más de 2 o 3 párrafos. Esta sección debería cubrir los siguientes tópicos en no más de 2 a 3 páginas: 

Perfil de la Empresa 

Naturaleza del producto o servicio que se ofrece, incluyendo sus ventajas competitivas Identificar los mercados extranjeros meta que se han seleccionado. 

· Tamaño y tendencias de crecimiento de estos mercados e  Composición y antecedentes del cuerpo directivo 

· Requerimientos de financiamiento y proyecciones clave (por ej. : ventas, utilidades brutas, ingreso neto) 

· Propuesta de uso de los fondos 

· Estrategia de salida propuesta para los inversionistas, incluyendo la R.O.I. (Retorno de la Inversión) proyectada, o si se prefiere, la T.1.R. (tasa interna de retorno) proyectada. 

Al escribir el Resumen Ejecutivo, muchos empresarios cometen el error de no incluir algunos de los puntos clave discutidos posteriormente en el Plan de Negocios. Es fundamental que esta sección demuestre las ideas que llevaron al desarrollo del concepto del negocio. Si el lector no está convencido de que estas fuerzas son legítimas y factibles, muy probablemente dejará de leer el Plan. Ya que el Resumen Ejecutivo tiene que ser breve, debemos tener cuidado de no incluir información trivial o superflua. Cualquier información contenida en el Resumen Ejecutivo debe de aparecer también en el cuerpo del Plan. 

Temas a tratar 

A. Perfil de la Empresa 

1. ¿Cuál es el propósito del negocio? Debe ser una declaración concisa describiendo en que consiste el concepto del negocio. 

2. En unas breves líneas, establecer los elementos clave de la historia de la empresa, incluyendo cuando fue fundada y la etapa de desarrollo en que se encuentra (ejemplo: etapa de investigación y desarrollo, operaciones iniciales, expansión, crecimiento rápido, operaciones estables, etc.) 

¿Cuál es la constitución legal actual o propuesta de la empresa? Por ejemplo, Sociedad Anónima de Capital Variable, Persona Física con Actividad Empresarial, Sociedad de Responsabilidad Limitada, etc. 

B. Naturaleza del Producto o Servicio que se ofrece, incluyendo sus ventajas competitivas 

1. Describir el producto o servicio principal de la empresa y como se compara a los ya existentes en otras compañías. 

2, ¿Qué ventaja tiene su producto o servicio sobre los de la competencia? (¿ qué lo hace que sea único? Enfatizar si existen patentes que lo protejan. 

3. Describir cualquier logro significativo que se haya obtenido. 

C. Identificar los mercados foráneos meta 

1. Definir el mercado Meta 

2. ¿A que países está planeando introducir su Producto/servicio? 

3. ¿Cuáles factores consideró para escoger los países Meta? 

D. Tamaño y Tendencia de Crecimiento de estos Mercados 

1. ¿Qué mercados meta va a buscar en cada país? 

2. ¿Cuál es el valor del mercado potencial en dólares/pesos? 

3. ¿Cuál es la tasa de crecimiento de estos mercados? 

4. ¿Cuáles son las tasas de crecimiento estimadas a futuro? 

5. ¿Qué factores podrían influenciar este crecimiento? 

6. ¿Qué tan saturados están los mercados meta? 

E. Composición y antecedentes del Cuerpo Directivo 

Presentar los nombres del personal ejecutivo clave y una breve descripción del curriculum de cada uno de ellos, enfatizando la experiencia previa en negocios internacionales, especialmente en cuanto a la penetración de mercados foráneos. En este punto, se deben incluir solo los aspectos más destacados del personal ejecutivo, pues ya habrá oportunidad de ampliar esta información en una sección separada del Plan de Negocios. 

F. Requerimientos Financieros y Proyecciones Clave 

1. Presentar un Resumen de los Estados Financieros que incluya los ingresos proyectados, margen bruto e ingreso neto para los siguientes cinco años, en el o los mercado(s) enteros seleccionado(s). Estas proyecciones deberán coincidir con las cifras presentadas en la sección financiera del Plan. A continuación presentamos un ejemplo de formato. 
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2. ¿Cómo ha sido financiada la empresa hasta el día de hoy? Presente un esquema diferenciando entre el capital de los socios fundadores, el de los nuevos socios, la deuda contraída con instituciones financieras e inversionistas externos a la empresa, etc. Indique los montos. 

3. Presente una tabla mostrando los cambios en la propiedad de la empresa, como el ejemplo que se presenta a continuación. Esta sección solamente es importante de incluir, si la compañía está buscando capital adicional externo para el proyecto de exportación. Si en cambio, lo que se busca es financiamiento bancario, debería preguntarse al mismo, cual es el nivel requerido de información en cuanto a la composición del capital de la empresa. 

                                                                 Propiedad Actual                         Futuro 

Socios Fundadores                                                             

Inversionistas Externos Iniciales

Nuevo Grupo de Inversionistas 

4. Indique que inversión adicional se necesita para ingresar al mercado internacional y establecer una posición en el mercado meta y cómo se va a obtener este dinero (por ej. : deuda, capital, alianza estratégica, coinversión, etc.) 

G. Propuesta de utilización de los Fondos 

¿Cómo serán utilizados estos fondos? Por ejemplo, en investigación y desarrollo, actividades diseñadas para aprender más acerca de los mercados meta seleccionados en el exterior, o para adaptar los productos domésticos existentes a esos mercados meta, capital de trabajo,   incremento de activos, pago de deuda, o esfuerzos adicionales de mercadeo. 

H. Estrategia de Salida para los Inversionistas 

1. ¿Cómo se pagará a los inversionistas que quieran retirarse? Por ejemplo, convertirse en empresa pública y lanzar una emisión de acciones, vender la empresa a terceros, fusionarse con otra empresa, etc. 

2. Indicar la posible fecha de que esto suceda. 

3. Discutir brevemente la tasa estimada de retorno de la inversión. 

Puntos a revisar 

· ¿Se presentaron pruebas convincentes del crecimiento del mercado meta en el extranjero? 

· ¿Son realistas las proyecciones de participación en el mercado? 

· ¿Las proyecciones financieras son realistas y consistentes con las presentadas en la sección financiera del Plan de Negocios? 

· ¿Se logró elaborar el Resumen Ejecutivo en menos de tres páginas? 

· ¿Se incluyó información superficial que no debió ser incluida? 

· ¿Se tendrá una idea clara del concepto del negocio después de leer esta sección? 

· ¿Quedó claro cual es el papel que jugará cada miembro del cuerpo directivo? 

· ¿Está claro cual es el monto de dinero que se necesita para ingresar al mercado internacional? 

· ¿Se indicó cómo será utilizado el dinero? 

· ¿Está clara la estrategia de retiro de los inversionistas después de leer esta sección? 

Segunda Sección: Descripción del Negocio 

Objetivo 

Esta sección del Plan de Negocios debe ofrecer al lector una visión más detallada de la empresa y de la naturaleza del producto/servicio que se ofrece. Debería incluir lo siguiente: 

o  Misión del Negocio 

Antecedentes del negocio a la fecha, incluyendo las operaciones domésticas, así como también cualquier experiencia que se haya tenido en el mercado internacional 

Organización Legal del negocio 

Estrategia propuesta de entrada al mercado internacional y calendario de eventos Descripción del producto/servicio inicial (incluyendo cualquier ventaja competitiva que se prevea) a ser ofrecido en el mercado internacional Desarrollo e investigación de productos 

La Misión del Negocio debería describir la razón o propósito de existencia de la compañía. Una Misión de negocio efectiva, debe proporcionar a los miembros de la organización, un sentido común de dirección y puede ser utilizada como base para establecer metas específicas y desarrollar tácticas y estrategias competitivas. La Misión del Negocio debería ocupar no más de un párrafo. 

Si la empresa ya existe, el empresario debería presentar una descripción histórica de los hechos que llevaron a la formación de la compañía. Si la empresa no ha sido creada todavía, entonces el empresario debería describir los eventos que lo llevaron a desarrollar la idea del negocio. Esto permitirá al lector una idea de la evolución del negocio y en donde se encuentra en este momento. 

El empresario debería incluir también, una descripción de la forma de organización legal actual o propuesta de la empresa, describiendo los beneficios y riesgos inherentes a esta propuesta. Esta información le permite al lector adentrarse en los requerimientos y obligaciones legales de la empresa. 

La siguiente sección debería incluir una breve descripción de la estrategia propuesta para entrar al mercado meta seleccionado y establecer una posición internacional. Esta descripción debería incluir un calendario señalando las fechas críticas que deben cumplirse para que la empresa inicie sus operaciones internacionales. Esta información mostrará al inversionista que el cuerpo directivo de la empresa tiene un claro conocimiento de los requerimientos para establecer una operación internacional. 

Enseguida, el empresario deberá incluir una descripción detallada del producto o servicio existente o propuesto, para ser ofrecido en el mercado internacional, Lo importante aquí es convencer al lector de que los productos o servicios de la compañía contiene algún tipo de ventaja competitiva que permitirá atraer y retener a un número considerable de consumidores del mercado meta. Si el producto aún no está listo para el mercado, el empresario deberá describir la etapa de desarrollo en que se encuentra e incluir información que demuestre como funciona el producto. Esta información es por demás importante, en situaciones donde las condiciones del mercado internacional requieren cambios específicos en el diseño del producto o en la forma del empaque. Además, si la empresa está basada en un solo producto, esta sección del Plan de Negocios debería también describir, aunque sea en forma general, el compromiso de la empresa a largo plazo para desarrollar líneas de productos y servicios adicionales para el mercado externo. 

Muchos empresarios cometen el error de hacer una descripción muy técnica del producto, en esta sección. Es conveniente señalar que los detalles específicos son importantes, pero el énfasis debería ser puesto en las ventajas competitivas del producto/servicio. Esta sección debe proveer al lector con suficiente información para obtener una idea clara del concepto de negocio. Más tarde, en la sección de Operaciones del Plan de Negocios, habrá oportunidad de profundizar en el análisis de la estrategia sobre la línea de productos. 

El empresario debe demostrar que hay un plan de investigación y desarrollo para el futuro con el objeto de mantener una ventaja competitiva a largo plazo en el mercado internacional. Esto mostrará al inversionista potencial que existen planes de contingencia contra el aumento de la competencia internacional. Si esto no se hace, el inversionista puede tener dudas con respecto a la duración del negocio en el mercado internacional. 

Temas a tratar 

A. Misión del Negocio 

1. ¿Bajo que premisas la empresa planea competir?

2.  ¿Qué estamos tratando de proveer al cliente? 

3.     ¿Cuál es el propósito primario de la empresa? 

4      ¿Cuál es la dirección de largo plazo de la empresa? 

5. ¿Qué hay de único o novedoso en el producto/servicio y qué problemas resuelve? 

6.  El siguiente es un ejemplo de Misión del Negocio: 

Nosotros, en la Empresa X, estamos comprometidos a proveer un producto de alta calidad para un mercado internacional específico a un precio razonable, utilizando para ello la más moderna tecnología disponible. Contamos con un cuerpo de profesionales comprometido a atender las necesidades de nuestros clientes domésticos y extranjeros, tanto en el presente, como en el futuro. 

B. Historia del Negocio a de la Idea 

1. ¿Cuáles fueron los factores que llevaron a los empresarios fundadores a iniciar su negocio? ¿Estos factores siguen siendo relevantes al día de hoy?

2. ¿Cuánto tiempo lleva la empresa participando en el mercado doméstico? ¿Tiene experiencia en el mercado internacional? ¿Que tanta? 

3. Proporcionar en forma sintética la historia de las operaciones de la empresa desde su inicio.

4. ¿Qué mercados atiende actualmente, qué facilidades se han abierto y cuál ha sido el comportamiento financiero a la fecha? (Prepare un juego de datos financieros históricos de al menos los 3 a 5 años anteriores en el apéndice) 

5. ¿Qué eventos llevaron a los directivos a considerar la necesidad de dirigirse al mercado internacional? 

6. Si la empresa está todavía en el ámbito de proyecto, describir los eventos que llevaron a desarrollar la idea del negocio. 

7. Señalar los logros más importantes en el mercado internacional, si es que los ha habido (por ej. : pruebas del producto, desarrollo de prototipos, reacciones iniciales de los consumidores, identificación de socios para establecer una alianza estratégica, etc.) 

C. Forma de Organización 

1. ¿Cómo está organizado el negocio y qué ventajas tiene para los propietarios y para los inversionistas? (Por ej. : Sociedad Anónima, Sociedad de Responsabilidad Limitada, Persona Física con actividad empresarial, etc.) 

2. ¿Qué beneficios representa para la empresa, para los accionistas, para los inversionistas potenciales, la estructura legal actual o propuesta? Incluir los detalles en el apéndice. 

3. Explicar la estrategia financiera que se ofrece a los inversionistas. 

D. Estrategia propuesta para ingresar al mercado y calendario de eventos 

1. ¿Cuál es la estrategia propuesta para Ingresar al mercado meta? Utilizará la empresa agentes foráneos, o establecerá una alianza estratégica, o acaso instalará su propia oficina internacional en el extranjero? 

2. Muestre un Calendario de Eventos críticos que deberán llevarse a cabo antes y después de iniciar sus operaciones internacionales. A continuación presentamos un ejemplo: 

Actividades 

1 Contactar Agentes Foráneos            x Preparar Documentación p. exportar Embarque y Transporte Seguros 

Conseguir Facilidades de Almacenamiento Promoción del Producto/Servicio Establecer Canales de Distribución Conseguir Intermediarios Financieros 

E. Descripción del Producto/Servicio 

1. ¿Qué necesidad o deseo satisface el producto/servicio? ¿Es este un producto/servicio de lujo o de primera necesidad? ¿Este producto/servicio resuelve un problema o presenta una oportunidad? 

2. ¿Cuáles son las ventajas competitivas exclusivas del producto/servicio? Por ejemplo, costo, diseño, calidad, etc. 

3. ¿Cómo mantendrá estas ventajas competitivas en el futuro? 

4. ¿Tiene el producto un ciclo de vida limitado? 

5. ¿Se requieren algunos permisos gubernamentales en el mercado meta? Si es así, en que status se encuentran estos permisos y afectará esto la entrada del producto al mercado? 

 6. ¿Hay algunos servicios relacionados con el producto que la empresa tenga que proporcionar? Y si es así, ¿qué efecto tendrá en los ingresos/costos de la empresa? 

7. ¿Hay algo acerca del producto/servicio que pueda ser protegido con patentes extranjeras, marcas registradas, o derechos de autor? ¿Cuál es el status de estas? 

8. ¿Tiene alguna otra forma de proteger su producto/servicio en el mercado meta? 

9. ¿El producto/servicio ha sido revisado por algún consultor independiente, alguna publicación, o alguna otra agencia externa? ¿Cuales fueron los resultados de estas evaluaciones? 

F. Desarrollo e Investigación del Producto (En esta sección del Plan de Negocios solamente es necesario presentar la situación actual de los productos que serán ofrecidos en el mercado internacional. Más tarde, en la sección de Operaciones, tendrá oportunidad de describir las actividades de Investigación y Desarrollo planeadas para ofrecer nuevos productos al mercado internacional. 

1. ¿Requiere el producto modificaciones de diseño para ser aceptado en el mercado internacional? Si es así, ¿cuales son estas? 

2. ¿Está listo el producto para iniciar la producción? Si no es así, ¿en qué etapa del desarrollo se encuentra? (por ej. : etapa de idea, etapa de modelo, en el ámbito de prototipo, pequeñas corridas de producción, a plena producción, etc.) Dependiendo de la etapa de producción en que se encuentre, el empresario debe proporcionar información que demuestre que el producto funciona correctamente. 

3. Si el producto no está listo aún para producción, ¿cuál el estado de investigación y desarrollo en que se encuentra? ¿Cuánto tiempo llevará para tener el producto listo para su comercialización internacional? 

4. Si el producto ya está listo para ser comercializado, ¿está usted trabajando para mejorarlo? ¿Cuánto se requiere en dinero, personal y facilidades de producción para apoyar este esfuerzo? 

5. ¿Adicionalmente, qué nuevos productos o servicios está usted planeando desarrollar para satisfacer las necesidades futuras del mercado? Esto es de particular importancia si su compañía está actualmente basada en un solo producto. Aquí solo es necesario hacer referencia a las consideraciones futuras de productos. En la sección de Operaciones del plan, habrá oportunidad de expandirse en estos proyectos. 

Puntos a Recordar 

· ¿La definición de Misión de la Empresa logra establecer un claro sentido de dirección con respecto a su crecimiento futuro en el mercado internacional? 

· ¿Es esta definición lo suficientemente concisa? 

· ¿Su descripción de los antecedentes de la empresa provoca confianza en su habilidad para participar en el comercio internacional? 

· ¿Es la forma legal propuesta, apropiada para el tipo de negocio en que se piensa incursionar? Este punto puede requerir alguna investigación externa. ¿Es la descripción del producto/servicio demasiado técnica? 

· ¿Es la descripción del producto/servicio lo suficientemente amplia para dar al lector un claro entendimiento del concepto? 

· ¿Están suficientemente señaladas las ventajas competitivas sostenibles del producto/servicio? 

· ¿Ha desarrollado un calendario completo de las actividades clave requeridas para iniciar las operaciones en el mercado internacional? 

· ¿Refleja el plan claramente la posición del produce con respecto a su disponibilidad para su comercialización en el mercado Internacional? 

· Si se requieren modificaciones al producto ¿refleja el plan claramente las inversiones en investigación y adaptación, así como el tiempo requerido para desarrollar un producto listo para comercializarse? 

Tercera Sección: Análisis del Mercado 

Objetivo 

El principal objetivo de esta sección es convencer al lector de que existe una oportunidad de participar en el mercado internacional, y que esta es lo suficientemente viable y lucrativa para Justificar la inversión requerida para reorganizar la compañía hacia las actividades del comercio exterior. El empresario puede lograr este objetivo proporcionando información sobre las siguientes áreas: 

· Descripción de las tendencias la industria en el mercado meta 

· Presentación de estadísticas relevantes que muestren las tendencias en el mercado meta seleccionado en el extranjero 

· Mercados meta 

· Investigación del Mercado e  Competencia 

· Barreras a eliminar para lograr penetrar el mercado que se desea 

El empresario puede conseguir información acerca de la industria y de los mercados meta de una gran variedad de fuentes gubernamentales (BANCOMEXT, SF-COFI, etc.), oficinas del World Trade Center, cámaras de comercio, asociaciones internacionales de comercio, revistas especializadas, etc. Bancomext, por ejemplo, mantiene Centros de información sobre comercio exterior en sus oficinas a través del país, al igual que en sus oficinas centrales. Esta información incluye revistas especializadas, periódicos, libros, videos, etc., todos ellos relacionados con el comercio internacional. Una gran parte de esta información es recolectada por las consejerías comerciales de México (oficinas del Banco en el extranjero) ubicadas en los mercados más importantes para los productos mexicanos. 

El objetivo de la investigación de mercado es probar al inversionista de que existen clientes en el mercado internacional, interesados en el producto/servicio de la empresa. Llevar a cabo una investigación de mercado en nuestro propio país, es ya bastante complejo. Cuando añadimos a esto la perspectiva internacional, la importancia de conducir una buena investigación y la complejidad que ello implica, crecen rápidamente. Además de las fuentes secundarias utilizadas para analizar el mercado extranjero seleccionado, el empresario debería tratar de obtener información primaria contactando directamente a clientes potenciales, posibles socios para una alianza estratégica, y proveedores potenciales en el mercado meta. Para demostrar que existe interés de los clientes el empresario debería incluir en el apéndice los resultados de cualquier prueba de mercado que se haya realizado, cartas de interés por parte de los clientes potenciales, etc. 

La sección correspondiente a la competencia debería incluir la identificación y evaluación de las capacidades de los competidores existentes o esperados en el mercado extranjero seleccionado. Estos competidores pueden ser productores locales del mercado meta, otras empresas mexicanos participando en ese mismo mercado, o finalmente, competidores de otros países que también están exportando a ese mercado. Esta sección debería incluir también un análisis a fondo, de las fortalezas y debilidades de los principales competidores que la empresa espera encontrar en el mercado meta. Los inversionistas más sofisticados tienden a ver con escepticismo una propuesta de negocio donde el empresario cree realmente que la competencia no existe. 

Si no se incluye una identificación de los principales competidores y las principales barreras para entrar al mercado, el inversionista potencial puede pensar que no se consideraron estos temas en el Plan. 

Finalmente, el empresario debe discutir las barreras existentes para penetrar en el mercado, desde dos perspectivas diferentes. Primero, el Plan de Negocios debe identificar las barreras críticas que la empresa deberá superar para lograr penetrar en el mercado meta. Esto es especialmente importante en el mercado internacional, muy particularmente en países emergentes y en países proteccionistas. También es importante identificar las barreras de ingreso al mercado para empresas que tienen productos/servicios únicos o novedosos. En segundo lugar, el Plan de Negocios debe identificar las barreras que la propia empresa puede establecer para defender su posición, en contra de otros competidores que intenten ganarle su participación en el mercado. La situación más deseable para una industria es aquella donde es relativamente difícil para nuevas empresas ingresar al mercado. 

Es importante para el empresario demostrar que tiene un entendimiento claro de los mercados específicos en que la empresa espera competir. El análisis del mercado debe demostrar que existe una base amplia y viable de consumidores para el producto/servicio en el mercado extranjero seleccionado, y que la misma continuará creciendo. Sin embargo, cuando el empresario alega que existe un mercado potencial enorme y no respalda esta afirmación con datos concretos, surgen problemas con los inversionistas potenciales, Se debería ser especialmente conservador con las proyecciones de participación en el mercado meta, pues no es muy realista considerar que una compañía que apenas inicia sus operaciones capturará un porcentaje alto del mercado en el primer año de actividades. Las proyecciones demasiado optimistas no le dan credibilidad al Plan de Negocios. 

Temas a tratar 

A. Descripción de la Industria en el Mercado Meta en el extranjero 

1. ¿Cuáles son las fuerzas que están influenciando el crecimiento en el mercado meta? Una fuerza puede ser cualquier factor que explique las tendencias de crecimiento en un mercado especifico. Por ejemplo, cambios en las regulaciones gubernamentales, en las condiciones económicas, acuerdos políticos o comerciales entre países, desarrollos tecnológicos, etc., pueden retrasar o estimular significativamente, la demanda esperada del mercado 

2. ¿Cuál es el tamaño del mercado actual o potencial en el país seleccionado? Incluir información tal como el tamaño actual del mercado, tanto en unidades como en valor en dólares, crecimiento potencial, localización geográfica, tendencias de la industria, tendencias sociales, factores estacionales, utilidades potenciales, y patrones de ventas. 

3.¿Cuáles son los desarrollos fundamentales en este mercado y como afectan la demanda9 

4. ¿Cómo afectarán la demanda de nuestro producto/servicio en el mercado meta, las innovaciones tecnológicas? Por ejemplo, la introducción de una nueva tecnología por parte de un competidor ¿permitirá la entrada de un producto substituto más barato? 

5, ¿Las regulaciones gubernamentales, tanto en México como en el mercado meta, afectarán la demanda de nuestro producto? 

6. ¿Cuáles son los atributos de nuestro producto/servicio más valorados por nuestros clientes en el mercado meta? ¿Cambiarán estos y que tan rápido? ¿Qué factores influencian estos cambios? ¿Cómo afectará esto la demanda? 

7. ¿Cuáles son las necesidades del consumidor extranjero para nuestro producto/servicio? ¿Le ahorraran tiempo o dinero? ¿ Los consumidores Tendrán que cambiar sus hábitos para usar nuestro producto? ¿Tendremos nosotros que cambiar la naturaleza del producto para que sea útil para nuestro cliente extranjero? 

8. ¿En qué etapa del ciclo de vida se encuentra el mercado potencial en el país de destino? Es posible que las etapas del ciclo de vida del producto difieran entre unos y otros países. Por ejemplo, un mercado puede estar ya maduro y saturado en México, mientras que en otro país puede estar creciendo. Si esto es así, el empresario debe explicar a los inversionistas porque las tendencias de crecimiento del mercado meta difieren de las de México. 

9. Describa cualquier éxito de nuestros competidores con productos o servicios similares. Esta información servirá para demostrar la viabilidad de nuestro producto, especialmente si los competidores señalados se encuentran en áreas geográficas no competitivas. 

B. Descripción de regiones y/o países 

1. ¿Por qué es específicamente atractivo un país o región para nuestro producto/servicio? Inicialmente, la empresa puede considerar diversas oportunidades de comercio exterior, en distintos mercados. Sin embargo, en muchas ocasiones, la empresa no tiene los recursos para atacar varios mercados simultáneamente. En estos casos, el empresario debe llevar a cabo varios análisis de mercados extranjeros diferentes. Para propósitos de brevedad en el Plan de Negocios sin embargo, se debería Incluir solamente información sobre el mercado específico que intenta atacar inicialmente. Si lo desea, puede identificar brevemente otros mercados internacionales que serán considerados en el futuro. 

BI. Consideraciones Políticas y Legales 

1. ¿Es la región relativamente estable desde el punto de vista político? 

2. ¿Existe un clima saludable para las inversiones extranjeras y el comercio exterior? 3. ¿Existen leyes que impidan o promuevan el comercio? 

4. ¿Qué protección existe para marcas, patentes y derechos de autor? 

B2. Consideraciones Económicas 

1.  ¿Existe un sistema de soporte adecuado para ayudar a comercializar el producto o servicio? 

2. ¿Existe una legislación fiscal equitativa para repatriar utilidades? ¿existe libre convertibilidad de la moneda? 

3. ¿Cuál es el tipo de cambio de la moneda local? Cuáles son las tendencias futuras del tipo de cambio? 

4. ¿Las fluctuaciones en las tasas de interés del país meta impactarán la demanda de nuestro producto? Si es así ¿cuales son las tendencias futuras? 

5. ¿Son los miembros específicos de nuestro mercado meta económicamente capaces de adquirir nuestros productos o servicios en cantidades lo suficientemente grandes para sostener las operaciones de exportación y ofrecer a nuestros inversionistas una tasa de retorno atractiva para su inversión? 

6. ¿Qué otros factores económicos (por ejemplo: tasas de desempleo, niveles de ingreso disponible e ingreso discrecional, tasas de inflación, etc.) impactarán significativamente la demanda de nuestros productos o servicios en el mercado meta? 

B3. Consideraciones Culturales y Sociales 

1. ¿Que aspectos culturales y sociales de los países meta se han considerado? 

2. ¿Por qué cree que su producto/servicio será consistente con las normas sociales y culturales del mercado meta dentro de esos países? 

3. ¿Tendremos que ajustar nuestros productos/servicios y nuestras prácticas de negocios para adecuarlas a las normas y expectativas del mercado meta? Si es así ¿cómo ayudarán a la empresa esos ajustes, a incorporarse al mercado meta? 

C. Mercados Meta 

1. ¿Cuál es el nicho de mercado al que estamos enfocando nuestros esfuerzos? Este puede ser un atractivo particular, una identidad, o un lugar en el mercado que tiene el producto/servicio. 

2.  ¿Qué tantos segmentos de mercado diferentes estará la empresa tratando de cubrir inicialmente? Esta sección debería identificar una sola de las audiencias más viables del mercado meta. Por ejemplo, podría usted decidir atacar al mismo tiempo, los mercados al consumidor, industrial y gubernamental, o podría decidir enfocar inicialmente, sus recursos hacia uno sólo de estos segmentos. Esta sección del Plan debería describir cada uno de los segmentos del mercado meta por separado. 

3.  ¿Cómo está segmentado el mercado? Las bases para segmentar el mercado de consumo incluyen información demográfica tal como edad, sexo, nivel de ingresos, estilos de vida, densidad de población, etc. Las bases para la segmentación del mercado industrial incluyen tipos de industrias, posición de los canales de distribución en el mercado meta, tamaño de las compañías, densidades de población, etc. 

4. Definir el mercado meta en términos de área geográfica y características relevantes de la gente o establecimientos que constituyen los usuarios más probables del producto o servicio. (Entre más específica sea la definición del cliente, más sencillo será estimar el tamaño potencial del mercado) 

5. Describa los mercados meta que se han seleccionado para introducir nuestro producto, así como el volumen potencial de ventas (en dólares) de cada uno de ellos. Establezca prioridades, nombrando los mejores mercados al principio. Tome nota de que su mercado meta puede no ser el usuario final sino alguno de sus intermediarios en su canal de distribución. 

6. ¿Qué porcentaje del mercado espera capturar con su producto? ¿Cómo lo logrará? 

7. ¿Cuáles son los costos asociados con la entrada a los mercados internacionales seleccionados? 

8. Describa las oportunidades que existan en futuros mercados internacionales y cómo y cuándo buscará esas oportunidades? 

9. ¿Existen tendencias económicas, sociales, o de otro tipo que puedan afectar este mercado? Si es así, ¿cuál podrá ser el impacto si continúan esas tendencias? 

D. Investigación del Mercado 

1. ¿Qué tipo de Investigación se realizo para sustentar sus supuestos con respecto a la existencia y viabilidad del mercado? La investigación del mercado está diseñada para demostrar que los consumidores están Interesados en su producto y que hay un número suficiente de ellos para sostener su negocio. La investigación de mercados debería también señalar la estructura del canal de distribución en el mercado extranjero seleccionado. Entender como se desplazan los productos/servicios a través de este canal y conocer a los jugadores clave en los diferentes niveles del canal de distribución mejorarán las posibilidades de éxito en la estrategia de entrada de la empresa, y ayudarán a desarrollar las proyecciones financieras más adecuadamente. 

2. Describa las fuentes de datos utilizadas, la metodología y los resultados obtenidos en su investigación de mercado internacional que sirvan para sustentar los supuestos acerca del tamaño del mercado y la base de los consumidores. 

3. Describa el tamaño de la población muestreada, la naturaleza del cuestionario, si es que se utilizó alguno, (una copia en blanco debería aparecer en el apéndice), y los procedimientos de recolección de los datos. 

4. ¿Cómo han reaccionado los clientes hacia su producto/servicio? Esto debería proporcionar las pruebas de que el producto es viable y que los consumidores lo comprarán. Incluya en el apéndice, cartas de interés por parte de clientes potenciales. 

E. La competencia 

1. ¿Sobre qué bases compite la industria en el mercado extranjero seleccionado? Un punto clave a recordar es que las bases para competir en el mercado internacional pueden diferir con aquellas que se practican en el mercado doméstico. Por ejemplo precio, calidad, promoción, ventas personales, innovaciones, y/o franquicias. 

2. En general, ¿cuáles son los "factores críticos de éxito (FCE)" en el mercado extranjero seleccionado? Los factores críticos de éxito se refieren a aquellas actividades de negocios que cualquier competidor exitoso tiene que hacer muy bien para triunfar en ese mercado. 

3. ¿Cuáles son sus competidores directos por producto y mercado geográfico? ¿Cuáles son sus fortalezas y debilidades? Al identificar a sus principales competidores, debería considerar a aquellos que ya están ubicados en el mercado nieta, a los competidores que están entrando a ese mercado desde otros países y a otros competidores mexicanos interesados en competir en ese mismo mercado. 

4. Prepare una lista de sus principales competidores y de las características más importantes para competir en este mercado, como se muestra en el ejemplo. Estas características deberían reflejar los "factores críticos de éxito (FCE)" en la industria, identificados anteriormente. Esta lista muestra como se comparan los "factores críticos de éxito" entre nuestra compañía y los competidores existentes: 

Características Competitivas Importantes 

Compañía A Compañía B Compañía C Compañía D Nuestra 

Compañía 

+ indica una fuerte posición frente a la competencia - indica una posición débil frente a la competencia la ausencia de marca indica que está en la norma de la industria 

S. Demuestre como su compañía se compara en el mercado contra estos competidores. Explique las bases para estas conclusiones. (Es conveniente incluir un mapa de percepción) 

6. ¿Qué porcentaje de su mercado meta tienen actualmente estos competidores? ¿Qué participación espera usted tener? (Convendría presentar estos datos en una gráfica de "pie" o de barras) 

7. ¿Cómo están atendiendo las necesidades actuales del mercado sus competidores? S. ¿Cómo responderán sus competidores al ingreso de su empresa en el mercado? 

9. ¿Cómo responderá a los esfuerzos de sus competidores para minar su participación en el mercado? 

10. ¿Quiénes son sus competidores indirectos y tendrán algún efecto en su participación del mercado? 

11. ¿Qué nuevos competidores espera usted que entren en el mercado, y qué efecto espera que tengan en su negocio? 

12. ¿Han logrado entrar otras empresas con éxito a la industria? Si estas empresas son rentables, ello le puede ayudar a conseguir financiamiento, especialmente si no están compitiendo directamente con usted. 

13. Si su producto o servicio está basado en un desarrollo tecnológico, ¿ qué tecnologías están utilizando nuestros competidores? ¿Cómo difiere nuestro enfoque tecnológico del de otras empresas, para satisfacer las necesidades del mercado? 

F. Barreras para Ingresar al Mercado (que su empresa debe superar) 

1.¿Cuáles son las barreras que usted debe romper para ingresar al mercado? ¿Qué regulaciones arancelarias (tarifas, cuotas, etc.) y barreras no arancelarias (standard técnicos, etc.) existen en el mercado de destino para proteger a los productores locales? 

2. Demuestre cómo eliminará estas barreras. 

3. Qué eventos futuros podrían afectar estas barreras? (1 

G. Barreras para Ingresar al Mercado (que usted puede erigir para defender su participación en el mercado) 

1 - Si su compañía ya se encuentra en el mercado ¿qué haría que otros competidores potenciales tuvieran dificultades para entrar al mercado? 

2. ¿Existen barreras que usted pueda levantar para dificultar a otros competidores la entrada al mercado? Aquí por ejemplo, podría incluir cualquier patente sobre su tecnología o producto, o derechos de distribución exclusiva para su mercado meta. 

Puntos a recordar 

· ¿La descripción de su industria convence al lector de que el mercado extranjero seleccionado es viable para un nuevo participante? 

· ¿Sus evaluaciones sobre el tamaño potencial del mercado están basadas en evidencia tangible obtenida a través de investigaciones obtenidas y acerca del mercado específico seleccionado? 

· ¿Consideré usted segmentos del mercado meta específicos dentro del mercado extranjero seleccionado para su producto? 

· ¿Está su análisis de la competencia completo - consideró todos los posibles competidores, tanto directos como indirectos? Por ejemplo, las tiendas de renta de videos deberían ser consideradas como competencia indirecta para las salas cinematográficas. 

· ¿Reflejó con precisión las fortalezas y debilidades de la competencia? 

· ¿Está suficientemente claro que los consumidores están interesados en su producto? ¿Demuestra su producto que es de alguna forma único en comparación con la competencia? 

· ¿Identificó con claridad las barreras legislativas más críticas, así como la infraestructura económica de los países meta? 

· ¿Determinó adecuadamente el total del mercado potencial, o cambios en el mercado causados por tendencias económicas, sociales o de otro tipo? 

· ¿Identificó y consideró adecuadamente los factores críticos de éxito en su mercado meta en el extranjero?

Sección Cuarta: Cuerpo Directivo 

Objetivo 

La fuerza del cuerpo directivo juega un papel clave en las decisiones de los posibles inversionistas y/o prestamistas del proyecto. Es especialmente crítico que los miembros de su equipo cuenten con una experiencia y competencia demostradas en los vanos aspectos del comercio internacional. El objetivo de esta sección es convencer al lector de que el empresario tiene un cuerpo directivo que puede dirigir efectivamente el producto/servicio hacia el mercado meta seleccionado en el extranjero. Las cuatro áreas a cubrir en esta sección son: 

e  Antecedentes (curriculum) y responsabilidades primarias de cada uno de los miembros del cuerpo directivo 

e  Estructura organizacional del área internacional 

e  Consejo de Administración 1 asesores externos 1 especialistas en comercio internacional. 

e  Socios en algún tipo de Alianza Estratégica e  Participación Accionaria 

Esta sección debería remarcar las cualidades y calificaciones de los individuos que jugarán un papel clave en el manejo de las operaciones internacionales de la empresa. Los inversionistas necesitan sentirse confiados de que el cuerpo directivo tiene los antecedentes, la experiencia, la tenacidad y los conocimientos para llevar con éxito al negocio al mercado meta seleccionado en el extranjero. La mayor parte de los inversionistas prefieren invertir en una idea mediocre pero con un equipo de ejecutivos brillante, que invertir en una idea de negocio brillante, pero con un equipo gerencial mediocre. 

Sin embargo, si la intención inicial de este Plan es atraer personal competente para unirse al equipo, entonces el objetivo de esta sección es convencer al lector de que el empresario es alguien con quien vale la pena unirse para desarrollar las oportunidades del mercado internacional. 

Los requerimientos mínimos para el equipo de ejecutivos son las habilidades, conocimientos y experiencia en mercadotecnia y finanzas internacionales, reglamentos de exportación, requerimientos legales y de documentación, sensibilidad cultural internacional y otras prácticas de negocios internacionales. Aquí debería presentarse un organigrama que describa las líneas de autoridad y las áreas de responsabilidad del equipo administrativo. El objetivo es demostrar cómo se integran las actividades internacionales con la estructura de operaciones domésticas. El objetivo es demostrar cómo se empatan la experiencia del cuerpo directivo y las funciones que realizará. El empresario debería también señalar como cubrirá las funciones que todavía están vacantes. Otro grupo de personas que es importante para el éxito del negocio está constituido por los miembros del Consejo de Administración y los Asesores Externos especializados en actividades internacionales. Lo ideal es que el Consejo de Administración incluya a personas externas al negocio que cuenten con experiencia que contribuirá al éxito del negocio. 

Adicionalmente, algunas compañías formarán Alianzas Estratégicas con empresas localizadas en el mercado meta. Estas asociaciones agregan valor al negocio en forma de conocimiento de la cultura local, prácticas de negocio, legislaciones e infraestructura. 

Finalmente, en aquellos Planes de Negocios en los cuales se busca participación externa en la inversión, deberá discutirse el tema de la participación en la propiedad. Muchas empresas mejicanas son negocios familiares. En estos casos, es probable que la familia se muestre reacia a mostrar la distribución de la propiedad de la empresa a gente extraña al negocio. Esta información puede ser o no, importante para los bancos, en el caso de financiamiento crediticio. Sin embargo, es indispensable para aquellos inversionistas que desean participar en el capital social de la empresa. En estos casos, es muy importante incluir una sección sobre la participación accionara en el Plan de Negocios. 

Un problema común en la constitución de un equipo administrativo que coordine las operaciones internacionales de una empresa es la práctica de contratar amigos o parientes en posiciones directivas sin tomar en cuenta sus calificaciones. Un inversionista sofisticado verá con desagrado una situación de nepotismo. Los miembros del cuerpo directivo deben estar calificados para el papel que desempeñarán en el desarrollo del negocio. 

Si la idea del negocio tiene información confidencial, los miembros del cuerpo directivo deberían firmar acuerdos de "no-competencia" y estos deberían incluirse en el apéndice del Plan. 

Temas a tratar 

A. Antecedentes de los miembros del equipo 

¿Quiénes son los miembros clave de su equipo administrativo que coordinarán las actividades de comercio exterior? Al considerar los mercados internacionales, el empresario necesita pensar en integrar un grupo clave de personas para que supervisen y coordinen los complejos esfuerzos internacionales que la empresa enfrentará. 

2. ¿Qué posición tendrá cada miembro del equipo administrativo internacional en la empresa? ¿Cuáles son las actividades clave que cada persona asumirá? Describa, para cada miembro del cuerpo directivo, en 1 - 2 párrafos las funciones y responsabilidades clave que cada uno de ellos asumirá. 

3. ¿Cuáles son los elementos clave en los antecedentes de cada uno de los miembros del equipo administrativo que contribuirán al éxito de los esfuerzos internacionales del negocio. ? En 1-2 párrafos, enfatize la experiencia internacional de los miembros del equipo, incluyendo el desarrollo de una estrategia de mercado internacional, negociaciones internacionales, experiencia gerencial en diferentes culturas, finanzas internacionales y requerimientos de documentación en las exportaciones 1 importaciones (deberían incluirse los curricula completos en el apéndice), Esta descripción debería enfocarse principalmente en la experiencia de trabajo en diferentes contextos internacionales. 

4. El equipo administrativo ¿ha trabajado anteriormente en forma conjunta en alguna empresa doméstica o internacional exitosa? Si lo han hecho, describa los resultados. Algunos inversionistas buscan en el equipo administrativo la existencia de un alto nivel de sinergia, como consecuencia de haber trabajado en el mismo equipo en el pasado. 

5. ¿Cuentan los miembros del equipo administrativo, con contactos clave en la industria y/o en los países seleccionados? Si es así ¿cómo podrán utilizar esos contactos en el nuevo proyecto internacional? 

B. Estructura Organizacional del área internacional 

Dibuje un organigrama, que muestre cómo encajarán las operaciones internacionales dentro de la estructura organizacional actual. Este organigrama deberá señalar las responsabilidades y las líneas de autoridad, así como las diversas funciones que cada uno de los miembros realizará. 

9. Muestre las responsabilidades para cada función internacional. El objetivo es mostrar como se entrelazan la experiencia del equipo y las funciones que cada uno de ellos realizará. También, deberá mostrar como se cubrirán las áreas'en las que el equipo no tiene experiencia. En el caso de negocios internacionales deberá identificar si cuenta con un agente o con una asociación (co-inversión) en el mercado meta. 

C. Consejo de Administración 1 asesores clave 

1 .¿Quiénes son los miembros del Consejo de Administración? Presente una breve descripción de cada uno de ellos, Este grupo puede incluir tanto a miembros del cuerpo administrativo responsables de las actividades internacionales, como a asesores externos con experiencia en la industria o en el mercado meta y sus valores culturales y su forma de hacer negocios. 

2. ¿Quiénes son los asesores clave de la empresa? Incluya una breve descripción de cada uno de ellos. Este grupo incluirá típicamente a abogados, banqueros, 

contadores, especialistas en mercadotecnia y relaciones publicas y otros asesores que provean servicios profesionales en comercio internacional. 

3. ¿Cómo se va a compensar económicamente a los miembros del Consejo y asesores externos? 

4. Proponga un esquema de como utilizará la empresa a los miembros del Consejo, los asesores y los especialistas internacionales (por ej.: reuniones periódicas, áreas de responsabilidad, compensación y provisiones de seguros de responsabilidad civil). 

D. Alianzas Estratégicas 

1. ¿Buscará la empresa la formación de una Alianza Estratégica con alguna empresa del mercado meta? 

2. ¿Cuál será la naturaleza de esta Alianza Estratégica? (por ejemplo, será el socio un fabricante, un distribuidor, etc.) 

3. ¿Cuáles serán las responsabilidades de cada socio de esta Alianza? 

4. Si ya ha sido elegida la empresa para esta Alianza, describa brevemente sus antecedentes. Enfatize por qué esta compañía es la ideal para formar esta Alianza. 

E. Participación Accionarla (entre los miembros del Cuerpo Directivo) 

¿Cómo será compensado el equipo administrativo internacional? Liste a las personas y los montos para cada uno incluyendo salario, bonos, prestaciones, participación, etc. 

2. ¿Existen contratos de exclusividad con algunos de los miembros del cuerpo directivo? 

3. ¿Qué inversiones han hecho o harán los miembros del cuerpo directivo en el nuevo proyecto internacional? ¿Se hará en forma de deuda o en forma de acciones? 

4. Liste el monto de acciones de la empresa que posee cada miembro del cuerpo directivo. Incluya un cuadro de las tres últimas rondas de financiamiento y su efecto en la distribución de la propiedad. 

Describa cualquier provisión futura que tenga la empresa para distribuir acciones entre los empleados y/o acuerdos de compra por parte de alguno de ellos. 

Puntos a recordar 

¿Está cada actividad importante de la empresa cubierta por una persona calificada? e  Si algunos parientes o amigos van a formar parte del negocio, ¿están calificados para la posición que ocuparán? 

e  ¿Demuestra el Plan claramente el papel que desempeñará cada persona? 

e  ¿Es el plan de compensaciones para el cuerpo directivo, lo suficientemente realista para atraer y retener a los mejores hombres? 

e  ¿Están siendo utilizadas a su máximo potencial, las habilidades y conocimientos del equipo, durante la fase de arranque de las operaciones internacionales? 

e  ¿Se identificaron consultores que serán utilizados como asesores clave? 

e  ¿Se mencionaron los contratos de exclusividad que se hayan firmado con algunos miembros del equipo para proteger infonnación confidencial contra la competencia? 

e  Si la empresa está formando una Alianza Estratégica ¿se han identificado claramente las responsabilidades de cada socio? 

¿Se han identificado las fallas que pueda haber en el equipo? Si es así, se ha mencionado como se resolverán estas y quien se hará cargo de ello? 

Sección quinta: Operaciones 

Objetivo 

Esta sección deberá proporcionar un panorama de la estrategia que se seguirá para penetrar y establecer una relación de largo plazo en el mercado extranjero seleccionado. Aquí, el objetivo es formular la implementación de un plan cohesivo y viable. Esta sección también ayudará al empresario a enfocarse en los costos más relevantes asociados a la implementación del Plan. El empresario deberá tener presente que debe incluir los supuestos hechos en esta sección dentro de los supuestos hechos en la sección financiera del Plan. Dependiendo del tipo de negocio, el empresario deberá tratar los siguientes temas: 

Consideraciones Internacionales 

Estrategia de Mercado (o de comercialización) 

Plan de Producción Personal 

Aceptación de los Clientes o Consumidores

Planes futuros de investigación y desarrollo 

Para implementar efectivamente una estrategia de comercialización internacional, 

la empresa tiene que tomar algunas decisiones criticas. Una consideración importante es, si la empresa creará un departamento internacional dentro de su estructura, o utilizará una empresa comercializadora especializada en comercio exterior (Ecex). A parte de esta decisión, hay muchas otras actividades relacionadas con la actividad de exportación, que deberán ser discutidas. Después de haber considerado la estrategia para participar en el comercio exterior, proceda a considerar la estrategia a seguir en el mercado extranjero específicamente seleccionado. 

La estrategia de comercialización internacional está constituida por cuatro áreas fundamentales: producto/servicio, precio, promoción y distribución. El propósito de la estrategia de comercialización es mostrar al inversionista cómo planea el empresario, comercializar su producto. La sección de producción está diseñada para dar al lector una indicación clara de los planes del empresario para obtener y transformar los insumos críticos. Las áreas operacionales clave están relacionadas con localización, diseño de planta, producción, proveeduría e inventarias. Debería considerarse las ventajas de producir internamente o maquilar el producto a través de sub-contratistas. Los aspectos de personal se deberían enfocar tanto a las necesidades de corto como de largo plazo. El Plan de negocios debería contener un panorama de los requerimientos de recursos humanos de la empresa. Es importante que el empresario se enfoque no solo a,atraer clientes, sino también a conservarlos, por lo que en esta sección debería considerarse también el servicio a clientes. 

Una organización ya funcionando normalmente no se construye al derredor de un solo producto o servicio. Debido al ciclo de vida de los productos, es necesario involucrarse constantemente en actividades de desarrollo e investigación. Una empresa con visión de futuro constantemente estará buscando desarrollar nuevos productos para el mercado existente, buscará nuevos mercados para los productos existentes, creará nuevos productos para nuevos mercados y/o investigará nuevos caminos para perfeccionar los procesos productivos existentes. Para convencer a los inversionistas de que la empresa tiene un crecimiento potencial a largo plazo en los mercados internacionales, el empresario debe presentar su situación actual y sus planes en las áreas de investigación y desarrollo. 

Temas a tratar 

A. Consideraciones Internacionales 

Al. Actividades de desarrollo del Mercado 

i .¿Tienen los miembros del equipo o los socios extranjeros, la habilidad para descubrir o abrir nuevos mercados para sus productos? 

2. ¿Quién preparará los folletos de publicidad y ventas para uso en los mercados externos? 

3. ¿Quién promoverá su producto en ferias internacionales y misiones comerciales? 4. ¿Cómo seleccionará a sus distribuidores externos? 

S. ¿Quién lo asesorará en el desarrollo de una estrategia de mercado para los mercados extenores? 

6. ¿Quién entrenará a la fuerza de ventas en el extranjero con respecto a nuestro producto? 

7. ¿Cuenta la empresa con un staff de ventas para visitar a los clientes extranjeros? S. ¿Quién dará el servicio a clientes en el extranjero después de la venta? 

A2. Transporte 

1. ¿Quién lo asesorará con respecto a los aspectos de empaque y embalaje de exportación? 

¿Qué consideraciones sobre práct'cas de transporte internacional deberá usted considerar? 

3. ¿Quién será responsable de la distribución fisica del producto a los compradores extranjeros? 

4. ¿Se encargará su agente naviero de consolidar su carga con productos de otros exportadores para disminuir costos de fletes? 

S. ¿Sus representantes extranjeros intentarán consolidar ordenes de compra de varios clientes foráneos? 

A3. Documentación de Exportación 

1. ¿Cómo se mantendrá informado sobre cambios en las tarifas de importación de otros países? 

2. ¿Quién será responsable de cotizaciones sobre costo, seguro y flete a clientes potenciales en el extranjero? 

3. ¿Necesita asesoría la empresa sobre requisitos de documentación para exportación? 4. ¿Cómo evaluará el n'esgo crediticio de clientes en el extranjero? 

A4. Contactos y relaciones personales en el extranjero 

¿Tiene la empresa contactos personales con potenciales clientes foráneos? 

¿Tiene la empresa capacidad para, desarrollar relaciones personales estrechas con 

1propietarios y directivos de otras compañías en los países seleccionados como para establecer actividades comerciales conjuntas? 

B. Estrategia de Comercialización 

BI. Producto 

1. ¿Necesitará la empresa efectuar cambios en el diseño del producto o del empaque para poder ofrecerlo en el mercado internacional? Si es as!, ¿cuál es la naturaleza 

de esos cambios y cómo ayudarán los mismos para hacer el producto o servicio más atractivo a los consumidores del mercado meta? 

Describa el número o alcance de variaciones del producto que serán incluidas en la línea de producto/servicio. 

3. ¿Cuáles son las características únicas o exclusivas de el producto/servicio y qué beneficio proporcionan? Una característica de] producto es usualmente incorporada al mismo como una forma de mejorar su funcionamiento y su durabilidad. Por lo tanto, el beneficio de un producto es resultado de una característica del mismo. 

4. ¿En qué etapa de desarrollo se encuentra el producto/servicio con respecto a su disponibilidad para el mercado internacional? Entre más cerca esté de ser tenninado, menos riesgoso será considerado por los inversionistas. La situación ideal es cuando no se requieren cambios en la versión doméstica del producto para lanzarlo al mercado internacional. Sin embargo, la conveniencia de mantener el diseño doméstico del producto no debería subestimar la importancia de ofrecer la versión adecuada para el mercado específico seleccionado. 

S. ¿Cómo será empacado el producto? 

B2. Precio 

1. ¿Cuál es su estrategia de precios? ¿Utilizará un enfoque de penetración en el mercado, introduciendo el producto a un precio bajo para ganar rápidamente una parte del mercado, o un enfoque de precio alto, para aprovechar la novedad del producto y posteriormente ir bajando el precio lentamente, para ganar una mayor participación en el mercado meta? 

2. ¿Cómo se compara su estrategia de precios con la de la competencia en el mercado meta? 

3. ¿Cuál es la estrategia de precios en la industria en el mercado meta? Y si la suya es diferente, ¿por qué? 

4. ¿Cuál es el margen del producto sobre su costo? ¿Qué porcentaje de sus costos son fijos vs. Variables? ¿Qué porcentaje de sus costos están asociados con el transporte, los aranceles y otros impuestos, gastos aduanales y gastos de distribución en el mercado nieta? 

S. ¿Su estrategia de precios refleja los costos adicionales de hacer negocios en el exterior? Después de considerar todos esos costos ¿puede aún así ganar una utilidad razonable la empresa? 

B3. Promoción 

¿Qué posición ocupa en los canales de distribución de su mercado meta, su principal cliente? (por ejemplo, fabricante de equipo original "OEhf', distribuidor, detallista, usuario final) 

2. ¿Cuáles son los elementos clave de su mensaje promocional que usted desea transmitir a su cliente primario? (por ejemplo, producto de alta calidad, bajo costo, selección amplia de productos, compromiso con el cliente, etc.) 

3. ¿Qué clase de promociones utilizan sus competidores en el mercado meta? ( por ejemplo, televisión, radio, periódicos, correo directo, etc.) ¿Qué clase de promoción intenta usted utilizar? 

4. ¿Cuánto dinero espera dedicar al presupuesto promocional en el mercado meta? S. ¿Está usted consciente de los costos asociados con los diversos medios de promoción en el mercado meta? 

6. Si no está vendiendo directamente al consumidor final, ¿utilizará una estrategia de promoción de empuje, o una de arrastre para generar demanda por sus productos/servicios? Una estrategia de empuje enfoca sus esfuerzos proniocionales hacia sus distribuidores. El objetivo es motivarlos a incluir y promover su producto/servicio. Una estrategia de arrastre se enfoca hacia el consumidor del producto/servicio. El objetivo es motivar al conswnidor final a demandar su producto del distribuidor, quien a su vez se verá obligado a manejar (representar) su producto. 

7. ¿Cómo logrará que se enteren los distribuidores de su producto? ¿Qué los motivará a promover su uso hacia el consumidor final? 

S. ¿Ha desarrollado catálogos promocionales que demuestren las características 

únicas y los beneficios de su producto/servicio? Incluya copias en el apéndice. 

9. ¿Asistirá a ferias comerciales como un medio de dar a conocer su producto a los consumidores? Si es así, ¿ a cuáles? Proporcione una descripción de las ferias domésticas y/o en el extranjero en las cuales estará usted participando. 

B4. Transporte/Distribución 

1. Si está vendiendo directamente al consumidor, ¿cuál es la estrategia de la empresa para hacer llegar el producto o servicio al cliente? 

2. ¿Vende la competencia directamente al consumidor también? Si no, por qué utiliza usted un enfoque diferente? 

3. ¿Utilizará facilidades de almacenaje en el extranjero? 

4. ¿Dónde, cómo y cuándo la propiedad de sus bienes/servicios será transferida a los compradores extranjeros? (INCOTERMS) 

5. ¿Utilizará su propia fuerza de ventas para comercializar sus productos? 

6. Si está vendiendo directamente al consumidor, ¿cuffl es la estrategia de la empresa para distribuir el producto o servicio a sus clientes9 

7. ¿También vende la competencia directamente al consumidor final? Si no, ¿por qué utiliza usted un enfoque diferente? 

C. Consideraciones sobre el producto/servicio 

el. 

Producciáin 

i. Describa los cambios que haya llevado a cabo o intente realizar para satisfacer las necesidades de su mercado meta. 

2. ¿¿Qué porcentaje de su capacidad de producción actual se dedica a atender las necesidades del mercado doméstico? ¿Qué porcentaje de su capacidad puede dedicarse al mercado internacional? 

3. ¿Qué planes de contingencia tiene contemplados para el caso de que su demanda internacional exceda su capacidad de producción interna? 

4. Si usted fabrica una parte de su producto internamente, proporcione un diagrama de flujo del proceso de manufactura. 

5. ¿Cuáles son los costos críticos asociados con su proceso de producción? ¿Cuál es la distribución entre costos fijos y variables y entre costos de mano de obra y de hora máquina? 

6. ¿Sus costos de producción le darán alguna ventaja competitiva en el mercado meta? 

7. ¿Qué porcentaje de su producto será fabricado internamente? ¿Anticipa cambios en este sentido conforme evoluciona el producto? 

S. Describa los costos de la parte del producto que será subcontratada. Prepare una lista de los subcontratístas que han aceptado proveerlo con insumos y/o servicios. ¿Qué tan confiables son esos subcontratistas? 

9. ¿Ha desarrollado un sistema de control de calidad? 

lo. ¿Qué hará usted si no logra cumplir con el programa de producción? Describa sus planes de contingencia y el efecto que tendrán en sus costos. 

C2- Localización 

1. ¿Cuál es la localización actual o planeada de su empresa en el mercado doméstico y qué efecto tiene esto en sus fuentes de abastecimiento o en sus puntos de distribución? 

2. ¿Establecerá algún tipo de facilidades de la empresa en sus mercados internacionales? Si es así, que clase de facilidades mantendrá? lcómo ha seleccionado su localización y cuáles son los costos esperados? 

3. Basado en las proyecciones de ventas, ¿requen'rá espacio adicional? Si es así, ¿cuáles son sus planes para ampliar su capacidad? 

D. Personal 

1. ¿Qué personal adicional necesitará para apoyar las operaciones internacionales? ¿Qué habilidades deberán tener estos individuos? ¿Cómo los atraerá, los reclutará y los retendrá? ¿Cuánto les pagará? 

2. ¿Tratará de contratar personal en su mercado meta? ¿Cómo lo atraerá, lo reclutará, y lo retendrá? ¿Cuánto le pagará? 

3. ¿Cómo será organizada e integrada la operación internacional dentro de la estructura actual? 

4. ¿Cuándo serán contratados y en qué orden, los ejecutivos del área internacional y el personal de apoyo? 

5. ¿Qué efecto tendrán sus operaciones Internacionales en los requerimientos del personal? 

6. ¿Contratará extranjeros? 

7. ¿Utilizará mano de obra calificada o sin calificar? 

s. El uso de mano de obra, ¿implicará el involucramiento de un sindicato? Si es así, describa el status de los contratos con el sindicato. 

9. ¿Qué provisiones se harán para contratar y entrenar al personal? 

lo. ¿Cómo planea la empresa atraer, retener y desarrollar personal de calidad? 

E. Servicio a clientes 

i. ¿Qué clase de servicio y garantías será ofrecido a sus clientes en el extranjero y cómo planea la empresa otorgar estos servicios? ¿Qué acceso tendrán a la empresa en México? ¿Cómo obtendrán dicho acceso? 

2. ¿Requiere el producto un entrenamiento Inicial para su uso? Si es así, ¿quién lo proporcionará? 

3. ¿Requerirá el producto un servicio permanente de reparaciones, mantenimiento etc.? ¿Qué arreglos hará usted para ofrecer estos servicios a sus clientes extranjeros? ¿Cuánto costarán estos servicios? 

4. ¿Cuál será su política de devoluciones? 

F. Futuros planes de investigación y desarrollo 

1. ¿Qué clase de investigación realizará la empresa en el exterior para conocer las oportunidades futuras del mercado y el producto. 

2. ¿Se enfrascará la empresa en investigación y desarrollo de nuevos productos o mejoramiento de los procesos productivos para mejorar el producto actual? 

3. Mencione los futuros esfuerzos de investigación y desarrollo para sus productos. Incluya las necesidades de investigación y desarrollo adicionales, considerando requerimientos de efectivo, facilidades, personal, etc. 

4. ¿Qué efecto tendrán estos nuevos productos/servicios en los ingresos futuros de la empresa? Prepare una lista de los productos y sus ingresos para los siguientes cinco años. 

5. ¿Cuáles son sus requerimientos financieros para lanzar estos nuevos productos/servicios? ¿Cómo serán obtenidos estos recursos adicionales? 

Puntos a recordar 

o ¿Son aceptables para el mercado internacional el diseiío y el empaque de sus productos? 

-9 ¿Enfatiza su estrategia promocionar, las diferencias exclusivas de su producto/servicio? 

o ¿Es su estrategia de precios congruente con las prácticas en su mercado meta? 

e  ¿Su nivel de precios está en línea con los productos equivalentes de la competencia? 

e  ¿Tiene preparada una estrategia para contrarrestar a la nueva competencia que vaya surgiendo? 

e  ¿Es adecuado su plan de distribución? ¿Sus canales de distribución serán capaces de absorber su futuro crecimiento a costos adecuados? 

e  ¿Ha considerado la posibilidad de subcontratar (maquilar) su producto, como un método alternativo de producción? 

e  ¿Fue demasiado descriptivo en sus detalles de operación? (Recuerde@ un inversionista potencial sólo necesita un panorama general de sus intenciones) 

e  ¿Tiene un plan de contingencia para los casos en que no pueda cumplir con su programa de producción? 

¿Ha explorado la posibilidad de abrir nuevos mercados externos a sus productos/servicios? 

¿Ha establecido contactos personales con compradores potenciales del exterior? ¿Ha considerado los canales adecuados de distribución? 

Temas a tratar 

A. Riesgos internos 

¿Cuáles son las áreas vulnerables más críticas dentro de la compa?íía? Algunos ejemplos incluirían la descompostura de maquinaria y equípo, fallas en el producto que pueden resultar en una demanda judicial, una capacidad inadecuada para satisfacer la demanda externa, falta de capital de trabajo, etc. 

2. ¿Existen directivos, técnicos, personal de ventas que afectarían gravemente a la empresa si se marcharan? 

3. ¿Cómo resolvería la empresa este problema? 

4. ¿Tiene la empresa la habilidad técnica y los recursos para incrementar la producción rápidamente en respuesta a un crecimiento rápido en las ventas? 

S. ¿Qué sucederá si se presenta un retraso en el desarrollo del producto? 

6. ¿Existen riesgos potenciales inherentes al producto que puedan afectar la rentabilidad de la empresa? 

7. ¿Qué sucede si la empresa no logra conseguir el capital necesario? S. ¿Qué sucede si la empresa no alcanza sus metas de ventas? 

B. Riesgos externos 

¿Existen riesgos potenciales de cambios en las regulaciones gubernamentales de su propio país que puedan tener un efecto adverso en sus costos o ventas? 

2. ¿Existen riesgos potenciales de cambios en las regulaciones gubernamentales del país meta (por ejemplo, legislaciones proteccionistas) que pudieran tener un efecto adverso en sus costos o ventas? 

3. ¿Cómo consideraría usted las relaciones políticas entre su gobierno y el de su mercado meta? 

4. Si su producto requiere de una licencia, ¿cuál es la probabilidad de que existan retrasos o imposibilidad de obtener dicha licencia? 

S. ¿Existen factores en la economía de su propio país que puedan afectar adversamente los costos o las ventas? ¿Cómo resolverá su compañía estos problemas? 

6. ¿Existen factores en la economía de su mercado meta que puedan afectar adversamente sus ventas o costos? ¿Cómo resolverá su compaftía estos problemas? 

7. Si está solicitando una patente internacional ¿cuál será el efecto si la misma no se consigue? 

¿Cuál es la posibilidad de que los consumidores de su mercado meta no acepten su producto por razones de diferencias culturales? ¿Qué puede hacer la empresa para cambiar esto? 

9. ¿Cuál es la posibilidad de que surjan innovaciones tecnológicas que obsoleticen su producto? 

lo. ¿Existen barreras de ingreso a sus mercados meta que puedan afectar el éxito de su producto/servicio y cómo solucionaría este problema? 

1. ¿Existen posibilidades de financiamiento a través de un banco de desarrollo 

(Nafin) o de apoyo a las exportaciones (Bancomext) en su propio país o en el país 

del mercado meta (Eximbank)? ¿Existen riesgos de devaluaciones de moneda? ¿Cómo afectaría sus operaciones un sistema financiero inestable? 

12. ¿Existe una buena infraestructura de distribución y transporte tanto en el país de origen como en el mercado destino? Si no es así, ¿cómo afectará sus operaciones? 

C. Planes de contingencia 

1. ¿Cuáles son los riesgos internos y externos que tienen rnayores probabilidades de 

ocumr'? 

2. ¿Cuáles son los planes de contingencia para resolver estos riesgos internos y externos? 

D. Provisiones de seguros 

¿Ha hecho provisiones en sus proyecciones financieras para cubrir los costos asociados a las pólizas de seguro esenciales tales como responsabilidad civil, fuego o automóviles? ¿Cuáles son los costos estimados para cada tipo de cobertura? (Recuerde obtener costos estimados realistas.) 

2. ¿Planea usted contratar otros tipos de pólizas, tales como seguros contra huelgas, robos, etc.? ¿Cuáles son los costos estimados? 

3. ¿Cuáles son las responsabilidades potenciales del producto o servicio y existe alguna póliza de seguros que limite este riesgo? 

4. ¿Qué tipos de cobertura tendrá para sus empleados? Por ejemplo, ¿incluirá planes de compensación para los trabajadores, seguro de vida colectivo, seguro médico, seguro de incapacidad y retiro? Liste el costo estimado de cada uno de ellos. 

S. ¿Qué tipos de seguros estarán funcionando en el momento que inicie sus operaciones en el mercado internacional? 

6. ¿Qué tipos de pólizas tendrá que obtener para cubrir el transporte internacional de sus productos? 

7. ¿Ha considerado otros tipos de seguros para cubrir los riesgos de responsabilidad civil en sus mercados meta? Esto es especialmente delicado en el mercado de los Estados Unidos de Norteamérica y también en Europa. 

Puntos a recordar 

¿Ha identificado las barreras más importantes para penetrar en su mercado meta? ¿Ha identificado las variables más importantes que no puedan ser controladas? 

e  ¿Ha considerado cómo proteger sus secretos comerciales? 

e  ¿Considera su plan honestamente los puntos débiles del proyecto? e  ¿Se han analizado todos los posibles riesgos legales? 

¿Es el plan suficientemente flexible para adecuarse a las condiciones cambiantes del mercado? 

¿Tiene contempladas posibles soluciones para las fallas que puedan surgir en sus planes de contingencia? 

¿Planeó adecuadamente sus coberturas de seguros? 

Sección Séptima: Proyecciones Financieras 

Objetivo 

El objetivo de las proyecciones financieras es convencer al lector de que la oportunidad de negocios en el mercado extranjero seleccionado es financieramente factible. El empresario debe ser capaz de expresar en términos cuantitativos las proyecciones financieras clave relacionadas con el proyecto de exportación. Las proyecciones financieras deben contemplar los aspectos de requerimientos de recursos, asignación de recursos, tasa interna de rendimiento y administración del efectivo para las operaciones internacionales. El empresario deberá remarcar los supuestos clave para cada año de proyecciones financieras, así como los objetivos a alcanzar durante la implementación de las operaciones internacionales. Esta sección debería incluir lo siguiente: 

o  Datos financieros históricos 

<> Desglose niensual de los estados financieros del primer año de operación o  Desglose trimestral de los estados financieros del segundo y tercer año o  Proyección anual de los primeros cinco años de operación o, Análisis de Punto de Equilibrio o> Razones Financieras 

o  Estructura de Capital/Estrategia de salida para los inversionistas o  Valuación 

En la sección de datos financieros históricos, el empresario deberá incluir información sobre los resultados operativos de la empresa (incluyendo las operaciones domésticas). Esta sección está disecada para demostrar a los inversionistas que el equipo administrativo asociado al proyecto, tiene un récord histórico de éxitos en el negocio. Aún cuando esta sea la primera incursión de su empresa en el mercado internacional y por lo tanto no existe información financiera internacional, el hecho de mostrar los resultados de las operaciones domésticas le otorga credibilidad al concepto de negocio y a las personas que manejan el negocio. Si la infonnación está disponible, es conveniente proporcionar resultados financieros hasta por los últimos cinco años. 

Las proyecciones financieras hacia el futuro deberían enfocarse primero hacia las operaciones internacionales de la empresa. Durante el primer año, el empresario debe considerar cuidadosamente los detalles financieros más dinámicos del negocio. Por lo 

tanto, las proyecciones financieras del primer año deberían elaborarse con gran detalle y en fonna mensual. El primer punto a tratar en las proyecciones financieras del primer año, son los requerimientos de capital. Esto le dará al inversionista potencial un desglose detallado de los requerimientos de capital adicional para establecer las operaciones internacionales de la compañía (ver Anexo A). Entre los usos de estos fondos se incluye, aunque no en exclusiva, muebles de oficina, equipo de computo, equipo y maquinaria de producción para satisfacer la demanda adicional sobre la capacidad instalada, mejoramiento de 

instalaciones fisicas y capital de trabajo adicional. El empresario debe determinar cuánto 

capital de trabajo requiere, para sostener las operaciones internacionales y evitar problemas de flujo de caja durante el primer año. Es común que las empresas que incursionan por primera vez en el mercado internacional inicien operaciones con números rojos, por lo que es indispensable que exista un monto adecuado de capital de trabajo para cubrir los gastos de operación. 

El Estado de resultados del primer año, incluye proyecciones de ventas en el mercado internacional, costo de ventas, gastos operativos y gastos administrativos desglosados por mes, incluyendo los porcentajes correspondientes con respecto a ventas. (ver anexo B). Es crucial que todos los supuestos en el estado de resultados se expliquen y justifiquen en los Comentarios a las Proyecciones Financieras. Esto es valido para todas las proyecciones, pero es especialmente importante en las del primer año. Las proyecciones de ventas deben de basarse en supuestos realistas en cuanto a su participación en el mercado meta durante su primer año de operaciones internacionales. Esto puede basarse en datos obtenidos de la investigación del mercado internacional, contratos de venta asegurados, experiencia de la industria o ventas de la competencia en el mercado meta. 

El estado de Flujo de Caja, ayuda al empresario a estimar el monto de recursos financieros requeridos para penetrar al mercado internacional y demuestra al lector que la compañía puede cubrir sus gastos de operación, ya sea a través de las ventas generadas, del capital de trabajo previamente asignado, o de inversiones de capital adicional. En los Comentarios a las Proyecciones Financieras el empresario debe destacar el punto más bajo de la posición de caja de la empresa, en el primer año y debería aclarar el manejo de efectivo durante dicho período. También deberá incluir el movimiento de las cuentas por pagar y por cobrar. 

El Balance para el primer aiío puede hacerse en base trimestral o en base mensual y debe de incluir el balance al primer día de operaciones. Algunos puntos a considerar en los Comentarios son el nivel de inventario final y el método contable a utilizarse para evaluarlos (peps, ueps, y costo promedio). Así mismo deberá mencionarse el método de depreciación que será utilizado. La participación de los accionistas y el capital pagado adicional, deben ser consistentes con la posición de capital presentada en la propuesta inicial. 

El segundo y el tercer año deberían mostrarse a un nivel más resumido y en base trimestral. En los Comentarios respectivos, el empresario debe subrayar cualquier cambio significativo que pueda tener lugar conforme la empresa se posiciona y expande en el mercado internacional. Estos cambios pueden incluir nuevas contrataciones de personal, expansiones en la línea de producción, adquisición adicional de bienes de capital, aumentos en gastos de publicidad, promoción e ingreso de nuevos accionistas, etc. Si existen planes adicionales para promover el ingreso de nuevos inversionistas, explique corno afectará esto la posición de los accionistas iniciales. Si se proyecta un crecimiento dramático en las ventas durante este período, deberá incluirse una detallada explicación de los supuestos que fundamentan dicho aumento. 

1       El propósito de incluir una proyección de cinco años es mostrar al lector una vls'ón del futuro de la compañía. A los inversionistas experimentados no les preocupa tanto la exactitud de las proyecciones sino la veracidad de las ideas sobre el crecimiento futuro de la empresa. De todas maneras, las proyecciones de ventas deben de ser realistas y basadas en información tangible. A los lectores les interesará conocer los planes de diversificación en los mercados extranjeros seleccionados originalmente, así como la expansión de los productos o servicios de la empresa hacia nuevos mercados internacionales. 

A continuación, el empresario deberá presentar un análisis de punto de equilibrio para las operaciones internacionales. Este análisis deberá revelar el volumen de ventas requerido para no perder y además, lograr una operación internacional rentable. El análisis de punto de equilibrio se enfoca en la relación de ventas y costos, especialmente costos variables contra fijos. Entre más alto sea el punto de equilibn'o, más alto el riesgo operacional del negocio internacional. El análisis del punto de equilibrio da al inversionista una idea de las utilidades potenciales de la operación internacional. 

En seguida debería presentarse un análisis de razones financieras. Estas le proporcionan al inversionista, información sobre el potencial de utilidades, liquidez, utilización de activos y retomo de la Inversión asociada con el proyecto internacional. Las razones derivadas de los estados financieros proyectados pueden ser comparadas (benchmark) contra las de otros competidores en la misma industria o en el mismo mercado. Una vez obtenidas las razones, debe explicarse en que consisten estos resultados y compararse con los estándares de la industria. Los resultados deberían apoyar la viabilidad de la empresa. 

La parte del Plan correspondiente a la Estructura de Capital está diseñada para 

1     1aclarar las relaciones, los términos y las condiciones entre la empresa y los 'nvers'onistas en el proyecto internacional. Para aquellos inversloru'stas que buscan establecer una fecha de recuperación de su inversión en el proyecto internacional y retirarse del negocio, esta sección deberá discutir también las estrategias de salida. 

. Existen innumerables métodos de estrategias de salida que pueden ser ofrecidas a los inversionistas. No deberá asumírse que la empresa se bursatilisará al término de los cinco años. Sería más realista considerar como estrategias viables de salida, la adquisición por nuevos inversionistas, una fusión con otra empresa similar, la absorción por una empresa más grande, adquisición por parte de los acreedores, o inclusive un precio de salida estructurado desde el acuerdo inicial. El empresario debería considerar el hecho de que los diferentes inversionístas buscan diferentes tipos de convenios. Puede darse el caso de que algunos inversionistas privados más pequeños prefieran una participación anual en las utilidades durante un período indeterminado y que no tengan interés en retirar su inversión al final de los cuatro o cinco afios. Por otra parte, los inversionistas más sofisticados, pueden pretender un ROI más alto y tener una cierta seguridad de poder vender su participación en un momento predeterminado; los bancos de desarrollo (NAFIN) y de comercio exterior (BANCOMEXT) desean conocer los planes del empresario para pagar el servicio de la deuda y finalmente cubrir el monto del principal. 

Finalmente, en proyectos de negocios internacionales en que el empresario busca socios capitalistas que planeen salir del negocio en el futuro, el Plan deberá incluir una discusión de los métodos para evaluar el negocio. Las valuaciones proyectadas del negocio son importantes para ayudar al empresario a decidir que porcentaje del capital estará dispuesto a otorgar a cambio de una cantidad determinada de recursos financieros. 

Existen muchos problemas potenciales al escribir la sección de las proyecciones financieras. Al escribir esta sección , el empresario debe tener cuidado de que la infonnación financiera sea consistente con el resto de la infonnación contenida en el Plan. El presentar proyecciones de ventas y utilidades irreales, causarán dudas en el 

inversionista. Una manera de justificar sus proyecciones es compararlas con los promedios de la industria. Si no existe información sobre la industria, se requerirá mayor Investigación de mercados. 

Temas a tratar 

A. Información Financiera Histórica 

Esta guía para la elaboración de un Plan de Negocios parte de la base de que la empresa ya ha estado operando en el mercado doméstico por algún tiempo y está considerando la posibilidad de ingresar a los mercados internacionales. Por lo tanto, es importante presentar en el Plan un juego de estados financieros históricos (hasta por cinco años, si es posible) que le den al lector un panorama de que tan bien ha funcionado la empresa. También le da al lector una idea de la solvencia financiera de la empresa y de su habilidad para absorber las grandes demandas y las complejidades de operar un negocio internacional. En resumen, el propósito de esta sección es establecer los antecedentes de la empresa para crear confianza en el inversionista. Esta información debería presentarse en forma anual, pues no 

hace falta mayor detalle. 

B. Estados financieros del primer año por mes 

1. A partir de este punto, todas las proyecciones financieras deberían enfocarse a las operaciones internacionales de la empresa. Antes de presentar los estados financieros de] primer año, proporcione un resumen de los supuestos utilizados para calcular los requerimientos de Capital, el Estado de Resultados, el Flujo de Caja y el Balance. El propósito principal de estos supuestos es convencer a los inversionistas de que los datos financieros son realistas (ver ejemplos de comentarios a las proyecciones financieras). 

9. Prepare un listado de los requerimientos de capital necesarios para establecer la sección internacional del negocio durante el primer año de operación. Segregue el equipo entre el necesario para la fase pre-operatoria del proyecto internacional y el necesario para la fase operatoria. Establezca prioridades, listando los bienes más críticos primero (ver cuadro A). Los totales para cada mes, deberán ser los mismos que los montos presentados en los Flujos de Caja para gastos de capital. Por lo tanto, los costos incluyendo gastos de transporte y gastos de instalación, deberían presentarse en el período en que se incurren. El total para cada ítem debería ser 

3. Las razones de apalancamiento financiero ayudan al inversionista a determinar la solvencia de la empresa a largo plazo. Calcular las siguientes razones de apalancamiento: 

a. Razón de Endeudamiento:                     Deuda Total 

Activos Totales b. Razón de Rotación de Intereses a Utilidades: EBIT 

Cargos por Intereses 

EBIT: Utilidades Antes de Intereses e Impuestos 

Razón de Deuda a Capital:                    Deuda Total Capital 

4. Las razones de rentabilidad dan al inversionista una indicación de la efectividad potencial del cuerpo directivo. Calcule las siguientes razones de rentabilidad: 

a. Margen de utilidad sobre ventas:             lng[eso Noto después de Impuestos Ventas Netas 

Esta razón le dice al inversionista la utilidad por peso de ventas anticipadas por la empresa._ 

b. Rendimiento sobre los activos totales-.        Ingreso Neto 

Activos Totales e. Rendinúento sobre el capital contable común: Ingreso Net 

Capital Contable Común 

F-sta razón mide la tasa de rendimiento sobre la inversión de los accionistas comunes. 

d.   Razón de generación básica de utilidades:    EBIT 

Activos Totales 

d. Razón preciolutilidades:                       Precio por acción 

Utilidades por acción 

F-sta razón muestra la cantidad en pesos que los inversionístas pagarán por un peso de utilidades actuales. 

Proponga sus razones para cada uno de los grupos antes mencionados y explique cómo se comparan con los promedios de la industria para su tipo de negocio. Su propuesta deberájustificar la viabilidad del proyecto. 

G. Estructura de Capital 

La Estructura de Capital variará dependiendo de las fuentes financieras que la empresa esté buscando para establecer sus operaciones internacionales. Cada tipo de inversionista buscará algo diferente en su inversión. Los siguientes tenias están agrupados de acuerdo a los socio estratégicos con los que usted espera trabajar. 

Financiamiento Bancario 

1. ¿Cuánto dinero necesita para fondear sus operaciones internacionales? 2. ¿Cuánto tiempo necesitará para pagar su deuda? 

3. ¿Qué tasa de interés pagará por la deuda? ¿Qué otros honorarios y costos necesitará pagar para obtener el crédito? 

4. ¿Qué otros compromisos o restricciones establecerá el banco en sus operaciones? 

Inversionistas Privados o Financiamiento de Capital de Riesgo 

1. ¿Cuánto dinero necesita para fondear sus operaciones internacionales? 

2. ¿Cuánto tiempo espera usted que sus inversionistas mantendrán sus fondos en el negocio antes de vender su parte y salirse? 

3. ¿Qué participación está usted preparado para dar a cambio de la inversión en capital de riesgo? 

4. ¿Qué rendimiento de la inversión (ROI) requieren sus inversionistas? 

S. ¿Qué papel jugarán los inversionistas en el manejo de la corporación (por ejemplo, participarán solamente en el consejo de administración o también jugarán un papel activo en el equipo administrativo de las operaciones internacionales?) 

6. ¿Qué compromisos o restricciones impondrán los inversionistas en sus operaciones? 

7. ¿Cómo influenciará la entrada subsecuente de nuevos inversionisw, la participación accionara de los inversionistas iniciales? 

S. ¿Qué estrategia de salida utilizará para generar el efectivo para pagar su participación a los inversionistas? Algunos ejemplos de estrategias de salida incluyen, aunque no exclusivamente, 1) bursatilizar la empresa; 2) vender el negocio; 3) una recompra de acciones al valor actual; 4) la adquisición por parte de los acreedores; o 5) una subsecuente entrada de nuevos inversionistas. 

9. ¿Cuándo espera requerir nuevas inversiones para hacer crecer sus operaciones internacionales? 

Alianzas Estratégicas 

1. ¿Qué tipo de empresa buscará para formar una alianza estratégica internacional? 2. ¿Será su socio en la Alianza Estratégica, una empresa doméstica o extranjera? 

3. ¿Cómo se distribuirá el capital de las operaciones internacionales entre los socios de la Alianza Estratégica? 

4. ¿Cómo se distribuirán las utilidades y las pérdidas entre los socios de la Alianza EWatégica? 

5. ¿Se formará la Alianza Estratégica solamente por un período determinado o la relación continuará indefinidamente? 

6. ¿Qué papel y qué responsabilidades se espera que desempeñe cada socio de la Alianza Estratégica, en la operación internacional? 

7. ¿Qué compromisos o restricciones impondrán sus socios de la Alianza Estratégica en sus operaciones? 

S. ¿Bajo qué circunstancias puede un socio de la Alianza Estratégica, abandonar la sociedad? 

H. Valuación 

Una vez que se ha determinado cuánto dinero se necesita para el proyecto internacional del negocio y cómo será estructurado el acuerdo, se deberá determinar a continuación el monto de capital que será entregado a cambio de la inversión. Usualmente, la estructura del acuerdo determinará si el inversionista obtiene una participación en la empresa total o sólo en la parte correspondiente a las operaciones internacionales. En muchos casos el empresario desea separar las actividades del negocio internacional (para propósito de distribución del capital), de las operaciones domésticas. Por tanto, es común establecer una estructura subsidiaria separada, con su propio juego de estados financieros para supervisar las operaciones internacionales Con este enfoque, se pueden realizar las valuaciones en forma exclusiva para las operaciones internacionales. 

1. ¿Qué monto de inversión (tanto de inversionistas externos como de contribuciones corporativas internas) se requiere para fondear las operaciones internacionales? 

2. ¿Qué porcentaje de participación tiene que dar la empresa para obtener a cambio capital externo? El siguiente ejemplo proporciona una forma para estimar el valor futuro de la empresa y detenninar la participación de capital que se entregará a los inversionisw. El lector deberá notar que existen muchos métodos y formas de valuar una empresa y el monto de participación que finalmente se deberá entregar, depende de las negociaciones finales con el inversionista. El siguiente ejemplo está disefiado para dar al empresario una idea del rango de posiciones de capital que se pueden tomar al negociar con los ínversionistas. 

En el siguiente ejemplo, asumimos que para establecer sus operaciones internacionales, la Compañía Peletera Mexicana ( ver detalles en la introducción de la sección de Ejemplos de Comentarios, al final de esta Guía) requerirá $140,000 de Capital-Inicial. De estos, $40,000 serán provistos por la compañía y los $ 1 00,000 restantes serán provistos por inversionistas externos. El objetivo consiste en establecer cuánta participación en el capital de la empresa deberá ser ofrecido para obtener los $ 1 00,000 de fondos de inversión externos. Una forma de calcular esto consiste en pr @oyectar el -Valor Futuro de la compañía en cinco años, suponiendo que los empresarios tienen éxito y consiguen obtener las metas propuestas en su proyección financiera. Basados en esta valuación futura y después de estimar una TIR (Tasa de Rendimiento de la Inversión) apropiada durante los cinco afios, podemos calcular el monto de participación del capital que un inversionista externo deberá poseer en la empresa. Para este ejemplo, utilizaremos la ecuación del "Valor del Dinero en el Tiempo": 

n 

FV = PY (I+I) 

Donde: 

i= tasa de retorno estimada requerida por los inversionistas 

n= número de años que el capital externo permanecerá en la compañía PV= Valor Presente (fondos requeridos de los inversionistas externos 

FV= Valor Futuro (valor futuro de los fondos externos requeridos en n número de aiíos) 

Para llegar a este estimado, es necesario recorrer una serie de seis etapas: 

e  Determinar el punto en el tiempo que será utilizado en la evaluación de los cálculos. 

Este tiempo nonnalmente coincide con el monto de tiempo que esperamos utilizar los fondos de inversionistas externos antes de regresarles su capital. En este ejemplo, asumiremos que la empresa planea utilizar dichos fondos por lo menos durante cinco años. Por lo tanto, n = 5. 

e  Determinar los fondos iniciales requeridos de los inversionistas externos. En este ejemplo, asumiremos que la compañía requiere $100,000 en inversión externa. Por lo tanto, PV = $ 1 00,000. 

e  Determinar un nivel apropiado de Rendimiento de la Inversión (ROI) que sea atractivo para los inversionistas externos. Para este ejemplo, dado lo riesgoso del negocio, asumiremos que los inversionistas externos requerirán aproximadamente 45% de tasa anual de rendimiento promedio sobre su inversión. Por lo tanto i =.45. 

Determinar cuanto debería valer en cinco años una inversión de $ 1 00,000, a una tasa de rendimiento anual del 45% ($ 1 00,000 * (1 + i)5. Por lo tanto, FV = 640,793. Determinar el Valor Futuro esperado de la Compañía (total) en cinco años. Hay varios métodos para calcular este valor. En este ejemplo, utilizaremos el método múltiple de Precio/Cianancias. Por lo tanto, en el ejemplo de la Compañía Peletera Mexicana, estamos proyectando un Ingreso Neto al quinto año de $401,308. Para evaluar un negocio que sea capaz de producir esta clase de ingresos netos, se requiere una amplia investigación. Por tal razón es conveniente desarrollar tres escenarios (el optimista, el pesimista y el más probable) para obtener la evaluación futura. Para este ejemplo utilizaremos los siguientes factores de valuación: IOX para el optimista, 3X para el pesimista y 6X para el más probable. Estos factores de valuación se aplican al Ingreso Neto estimado para el 5'. Año. Así pues, en este ejemplo, el valor total de las operaciones internacionales de la Compañía Peletera Mexicana debería ser de entre $1.2 millones y $4.0 millones. 

$401,308 * 10 = $4,013,080 5401,308 * 3 = $1,203,924 $401,308 * 6 = $2,407,848 

determinar el monto de capital que los inversionistas iniciales deberán tener en el negocio al final de los cinco años para lograr una tasa de rendimiento anual del 45% de la inversión. Dividir el valor futuro requerido de la inversión entre el valor futuro proyectado de la compañía, 

$640,793 1 $4,013,080 = 16% $640,793 1 $1,203,924 = 5 3 % $640,793 1$2,407,848 = 27 

Así pues, en el mejor escenario, podemos esperar otorgar solamente 16% del capital de la compañía a cambio de una inversión de $ 1 00,000 en la empresa. En el peor escenario podríamos tener que otorgar hasta un 53% del capital. Sin embargo, en el escenario más probable tendremos que otorgar alrededor del 27% del capital de la empresa. Es conveniente recordar que estas son las posiciones que deberán tener los inversionistas iniciales al final de los cinco años. En el ejemplo de la Compañía Peletera Mexicana, 

podemos ver que en el aiío 3, la empresa estará buscando un segundo grupo de inversionistas por $300,000. Las inversiones subsecuentes normalmente resultan en una dilución del capital para los accionistas existentes. En tales casos, el empresario deberá decidir donde se llevará a cabo esta dilución de capital. En muchas ocasiones, los inversionistas externos iniciales mantienen su posición en@ el capital de la empresa y la dilución del capital se lleva a cabo entre los fundadores de la empresa. Es decir, disminuye su participación en el capital. 

El punto importante a considerar aquí consiste en que al hacer proyecciones y tratar de calcular las valuaciones correspondientes, estamos jugando con muchas variables desconocidas y una gran incertidumbre. Todas ellas representan puntos de negociación entre el empresario y los prospectos de inversionistas. 

Puntos a recordar 

¿Ha logrado segregar las actividades domésticas de las actividades internacionales? 

¿Incluyó usted los resultados financieros históricos (hasta 5 años), si es que esto se aplica? 

¿Incluyó usted proyecciones de los estados de resultados y los flujos de caja mensuales para el primer aiío? 

¿Preparó un balance al primer día de actividades y un estimado de requerimientos de capital para el primer año? 

¿Las cifras utilizadas entre los estados de resultados, los flujos de caja y los balances son consistentes? 

¿Incluyó usted un juego de proyecciones financieras de 5 años (año 1 mensualmente, años 2 y 3 trimestralmente, años 1 a 5 anualmente)? 

¿Sus cifras en la sección de proyecciones financieras del plan, son consistentes con las proyecciones financieras del resumen ejecutivo? 

¿Son atractivas sus proyecciones desde el punto de vista de rendimiento de la inversión potencial? 

¿Incluyó usted una proyección de avalúo? ¿Identificó usted su punto de equilibrio? 

Eiempios de Comentarios: Estados Financieros del primer año 

Requerimientos de Bienes de Capital 

La Compañía Peletera Mexicana establecerá una subsidiaria para manejar sus operaciones internacionales. Esta subsidiaria operará inicialmente con una inversión de capital mínima. Sólo se adquirirán muebles de oficina muy básicos y la decoración será muy sencilla, ya que sólo habrá dos empleados para supervisar las operaciones internacionales durante el primer año. Compraremos dos computadoras y dos impresoras láser para elaborar la contabilidad, usarlas como procesadores de palabras, y hacer diseño gráfico para material promocionar. El item correspondiente a "otros" en Terreno, planta y equipo es para imprevistos que su@an durante el año. Si estas compras de imprevistos no son necesarias, los fondos se transferirán al capital de trabajo. Durante el primer año de operaciones, todo el ensamblado de productos se subcontratará con la compañía matriz y con cualquier otro fabricante que reúna nuestras especificaciones de producción y diseño requeridas para el mercado japonés. Se planean dos corridas de producción (meses 4 y 9) las cuales requerirán dos meses de anticipo para la adquisición y procesamiento de los insumos necesarios. La Compañía Peletera Mexicana producirá 5,000 unidades en la primera corrida y 7,500 unidades en la segunda. Si la demanda excede las proyecciones, se adquirirán más insumos en el mes 7 y se procesarán en el mes 9. Los fondos se obtendrán del incremento de ventas de las unidades producidas en la primera corrida. Los materiales de empaque serán comprados dos semanas previas al término del ensamble. Los $86, 1 00 de capital de trabajo disponibles en el primer trimestre de operaciones, serán usados para costos de ensamble, gastos de operación y gastos de ventas. El capital total requerido de $ 140,000 se tendrá disponible al primer mes, para evitar problemas de flujo de caja. La matriz de la Compañía Peletera Mexicana proveerá $40,000 iniciales y los restantes $100,000 se obtendrán de inversionistas externos. 

Estado de resultados 

Las ventas se iniciarán en el mes 5 con el embarque de las primeras 500 unidades. Durante los primeros cuatro meses trabajaremos con el importado japonés que nos representará en ese mercado. Los contratos de ventas para las primeras 500 unidades ya están en nuestro poder. Las ventas totales proyectadas para los ocho meses siguientes al arranque de operaciones en el afío 1 son de $97,000 (9,700 unidades a$ 1 0 por unidad). El estimado de ventas está basado en conversaciones con clientes potenciales. El costo de ventas está calculado a $4.64 por unidad. 

Insumos 

Ensamble Empaque Total 

Costo unitario $3 $1 

$0.64 $4.64 

Los gastos de material promocional reflejan los costos de impresión y correo directo para el envío de volantes de ventas a todo color para ser distribuidos y utilizados en el mercado japonés. 

Los gastos de ventas son para viajes a la planta ensambladora y costos personales de ventas. Durante el primer año, se emplearán dos gerentes (al principio de los meses 1 y 5) por $30,000/año. Los impuestos y prestaciones sobre el salarlo están calculados al 18% del mismo. Los gastos de arrendamiento se refieren a la oficina que ocupa 875 metros cuadrados a un costo de $0.80 por metro cuadrado. Este espacio de oficina será suficiente para absorber empleados adicionales en los años 2 y 3. La Compañia Peletera Mexicana contará con seguro de responsabilidad civil (detalles en la sección de riesgos críticos). Los costos totales del seguro fueron cotizados en $13,200/año. Los $5000 de gastos por honorar-los profesionales y de licencia corresponden a la elaboración de un contrato standard de ventas y al registro de la corporación. Se esperan gastos legales adicionales en el mes 4. La depreciación está basada en un esquema lineal de cinco años, sin valor 

residual para el equipo de computo. (al elaborar suplan, investigue el calendario y tipo de depreciación que deberá aplicar de acuerdo al equi.po que adquirirá). 

Flujo de Caja 

Las cuentas por cobrar están basadas en un término de treinta días neto. El valor del inventario representa tanto a productos en proceso como terminados. Por ejemplo, $15,000 de insumos procesados serán comprados en el mes 2 y serán ensamblados y empacados en el mes 4 por un costo adicional de $9,940. Los Pasivos devengados en el año 1 refle-jan las compras de insumos a treinta días neto. Los gastos anticipados se refieren al seguro. La Compañía Peletera Mexicana hará pagos semestrales de la póliza del seguro semestralmente. La aportación de Capital por 5 140,000 se obtendrá el primer mes. Los meses 9 y 10 son los más bajos en la posición de efectivo, durante el primer año de operaciones. Sí no se logran las proyecciones de ventas, disminuiremos la producción de la segunda corrida para evitar problemas en el flujo de caja en esos meses. 

Balance 

El Activo Circulante para el año uno incluye cuentas por cobrar, inventarias y pago anticipado del seguro. Las Cuentas por Cobrar están basadas en el supuesto de que no habrá cuentas malas en el pn'nier año de operaciones. El inventando refleja el producto terminado al costo. Al final del año habrá un trimestre de pago anticipado del seguro. Las Cuentas por Pagar están en $0 porque los insumos usados para la producción habrán sido liquidados en el mes S. El ensamble se paga al terminar la corrida de producción. Las acciones comunes tienen un valor de $ 1 /acción (par value). La inversión del cuerpo directivo por $40,000 les da el 60% de participación. La contribución de $ 1 00,000 por el primer grupo de inversionistas está representado por 26,666 acciones comunes (un 40% de participación) y $73,334 Capital Adicional Pagado. 

E*emi)los de comentarios: Estados Financieros ya a los años 

Estado de Resultados 

Año 2 - En el segundo año de operaciones, predecimos que los costos de ventas disminuirán a 53.94/unidad gracias a una reducción en la tarifa de ensamble. Firmaremos un contrato a largo plazo con los subcontratistas y tendremos corridas de producción más consistentes y mayores para lograr la tarifa más baja. Para incrementar el volumen de ventas y permanecer competitivos, bajaremos el precio de venta a $8.75/unidad. El Costo de Ventas en el primer trimestre es más alto que en los demás trimestres, debido al inventario remanente al final del año 1, el cual es contabilizado con el método PEPS. La Compañía Peletera Mexicana anticipa una venta substancialmente mayor durante el año 2. Los costos de material promocionar y publicidad se incrernentarán porque planeamos una campaña de correo directo en mercados japoneses seleccionados previamente y una campaña de publicidad en ciertas revistas especializadas a nivel nacional. El gasto en Salarios se incrementará porque contrataremos un auxiliar administrativo y un estudiante de universidad a tiempo parcial para ayudar en la comercialización. A estos empleados se les pagará $S/hora y trabajarán aproximadamente 25 horas/semana. 

Año 3 - El precio de Venta será reducido aún más a $8/unidad y el Costo de Ventas disminuirá a 53.25/unidad debido una reducción prevista en el precio de los insumos, un incremento en la producción y economías de escala. Se espera obtener un volumen trimestral de ventas de 14,500, 15,750, 18,375 y 2 1,000 unidades por trimestre, respectivamente. Los gastos en material promocionar serán mínimos en el año 3. En el cuarto trimestre, planeamos iniciar una campaña publicitaria para una nueva línea de productos. Los gastos de Investigación y Desarrollo se refieren a los costos asociados con el desarrollo y análisis de mercado de las nuevas líneas de productos que puedan fluir a través de nuestros canales de distribución en Japón. 

Flujo de Caja 

Año 2 - La Depreciación se incrementará debido a la compra de equipo y mobiliario de oficina adicional para los nuevos empleados. Las Cuentas por Cobrar y los Inventarios serán más altos debido al incremento de ventas. Trataremos de mantener inventarias bajos para minimizar los costos. Los Pasivos devengados refleja un balance final de $15,500 que es para pagar cuentas a los proveedores. 

A-do 3 - Predecimos una posición de efectivo relativamente fuerte a través del afío 3 porque consideramos viable conseguir inversionistas adicionales. Trataremos de conseguir una inyección de capital de $300,000 en el primer trimestre del año 3. De estos, $200,000 serán utilizados para la compra de bienes de capital que serán utilizados para la producción del nuevo producto. El esquema de depreciación de este equipo será de 10 años en forma lineal con un valor remanente estimado de $40,000. 

Balance 

Año 2 - No habrá cambios significativos en el Balance, además de los que ya han sido explicados en el Estado de Resultados y el Flujo de Caja del año 2. 

Año 3 - El importante aumento en el efectivo se debe al dinero retenido para capital de trabajo, del segundo grupo de inversionistas. Las Cuentas por Cobrar y los Inventarios permanecerán en niveles estables. Como ya mencionamos, en el primer trimestre del año 3, se comprará equipo adicional. Esto causará un incremento dramático en la depreciación. Las Cuentas por Pagar muestran un balance significativamente más alto debido a las órdenes de producción más grandes. La sección de Capital de los accionistas cambiará en 

el año 3, debido a la nueva inversión. El precio de las acciones se íncrementará a $2/acción con 108,333 acciones emitidas. Esto se reflejará en la participación de capital, de la siguiente manera. Cuerpo Directivo, 36.92%; Inversionistas Iniciales, 24.61%, Segundo Grupo de Inversionistas, 38.46%. El Capital Pagado se incrernentará en $150,000 con el segundo grupo de inversionistas. 

Eiemplos de Comentarios: Proyecciones Financieras a cinco años 

Estado de Resultados 

Predecimos un incremento de ventas dramático en los años 4 y 5 como resultado de varios factores. Nuestra nueva línea de productos será introducida al mercado y se incrementarán substancialmente los gastos de publicidad y promoción. En este período, la Compañía Peletera Mexicana contratará más personal, incluyendo un pequeño staff de Marketing Internacional y continuará desarrollando nuevos productos para permanecer competitivo. Se anticipa que los honorarios profesionales se incrementarán substancialmente debido a la creciente complejidad de la empresa. 

Flujo de Efectivo 

En el cuarto y quinto aiíos de operación, prevenimos una fuerte posición de efectivo en la empresa. Esto nos permitirá la flexibilidad de considerar la diversificación hacia otros mercados externos tanto en el Sudeste de Asia como en otras partes del mundo, y nos dará mayores opciones de estrategias de salida para los inversionistas iniciales. El incremento de $2 1 0,000 en Terreno, Planta y Equipo en el año 5 se refiere a la compra anticipada de instalaciones de fabricación adicionales para atender en forma exclusiva nuestro mercado internacional. De estos, $175,000 serán activos no depreciables (terreno y edificio) y $35,000 serán para equipo de computo adicional con un esquema de depreciación directa en cinco años. 

Balance 

En el año 4, el balance muestra utilidades retenidas positivas por primera vez, después de arrastrar perdidas en los años anteriores. Esperamos mantener los niveles de inventario relativamente bajos, a través de una coordinación y control con los proveedores y los canales de distribución. Anticipamos un incremento substancial en las pólizas de seguros, debido a la compra de propiedad y a la expansión de la línea de producción. Para el quinto año, esperamos un Capital Total cercano al millón de pesos. 

