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RESUMEN 

 
Con el desarrollo de este trabajo pretendemos presentar un plan de exportación que facilite 

la puesta en marcha del proceso de exportación a Nicaragua de la empresa investigada, con la 

intención de fortalecer capacidades, minimizar debilidades y maximizar la utilización de recursos 

disponibles, por lo que pretende propiciar el desarrollo y expansión de la comercialización de la 

leche modificada en polvo al mercado meta. 

De esta manera se efectúa un estudio de la operación de compra, registros contables y 

proceso de logística además de la recolección de información en el campo de trabajo con entrevistas 

a personal clave en su rutina de trabajo. 

Con la información evaluada se aplica la prueba FODA, misma que produce resultados que 

reflejan áreas en las que se debe tomar medidas en el sentido operativo, financiero y de 

comercialización, en las que se identifica algunas áreas de mejoras; se logra determinar que con los 

recursos disponibles, estabilidad financiera, operación actual y proyección de crecimiento es 

suficiente para expandir el negocio. 

Dentro de los objetivos logrados con esta investigación mencionamos que se hizo entender 

a la administración sobre algunas capacidades que se deben fortalecer, sobre todo en re direccionar 

recursos a la obtención de resultados reales en algunas actividades. 

En ese sentido, concluimos que esta organización cuenta con los recursos, experiencia y 

dirección necesaria para el desarrollo y ejecución de un plan de exportación, pero se requiere 

contratar o desarrollar capacidades necesarias en algunas áreas operativas que se identificaron. 

Finalmente, la recomendación general es que se le dé seguimiento a esta propuesta y que 

este proyecto tenga la profundidad e identificación dentro del personal involucrado, pues con el 

equilibrio económico que la empresa cuenta y el personal existen claras oportunidades de 

crecimiento aplicando este plan de exportación, se plantea este esfuerzo como solo un paso para 

que a través de una decisión este proyecto sea exitoso. 

Palabras clave: Leche modificada en polvo, exportación. 
 
 

 

 

 

 

 



ix 
 

LISTA DE CUADROS 

 

Cuadro #1 Organigrama de Funciones............................................................................        75 

Cuadro #2 Imágenes de Bodega de almacenamiento………………………………………………....   76 

Cuadro #3 Información Nutricional del producto…………………………………………………..……    78 

Cuadro #4 Criterio Codificación Arancelaria – DGA………………………………………………..……    80 

Cuadro #5 Requisitos para obtener el registro sanitario en Nicaragua (MINSA)……..……   81  

Cuadro #6 Imágenes de Norma Estiba en almacenamiento……………………………………..….   83 

Cuadro #7 Dimensiones y capacidades de equipo de transporte……………………………..….   84 

Cuadro #8 Lista de proveedores por países……………………………………………………………..….   85 

Cuadro #9 Cuadro Balanza Comercial: Costa Rica – Nicaragua………………………………..…..   86 

 

 

LISTA DE ILUSTRACIONES 

 

1. Imagen #01: Instalaciones de la Empresa………………………………………………………..…….   88 

2. Imagen #02: Oficinas Administrativas………………………………………………………………..….   89 

3. Imagen #03: Niveles de almacenamiento e identificación………………………………..……    91 

4. Imagen #04: Producción…………………………………………………………………………………..……   92 

5. Imagen #05: Oficinas de Presidencia………………………………………………………………..……   93 

6. Imagen #06: Producto  y presentaciones de leche modificada en polvo…………..……   94 

 

 

 

 



1 
 

Introducción 

 

La Empresa Rajasa de Coro, es una empresa de capital alemán y costarricense dedicada a la 

importación, producción y distribución de materias primas para la industria alimentaria, este negocio se 

realiza desde su Sede central ubicado en la Valencia de Heredia, los bienes comercializados son 

distribuidos a nivel nacional. 

 

La entidad está localizada en un local comercial dentro del Condominio de Bodegas El Sol, en 

donde se ubican las oficinas administrativas, bodegas y planta de producción, tiene dentro de su planilla 

diferentes niveles de empleo dentro de las que destacan, empacadores, tecnología y manipulación de 

alimentos, bodegueros además del plantel administrativo y comercial, en los que se incluyen agentes 

independientes, vendedores e intermediarios comerciales. 

 

El perfil de los propietarios y fundadores del negocio, refleja una gran experiencia en campos 

claves como la negociación internacional, procesos de importación y amplio conocimiento del mercado 

de comercialización local, en ese sentido se ha desarrollado una sinergia adecuada para la consecución 

de los retos y objetivos empresariales; por lo que se espera que las áreas de mejora identificadas en este 

trabajo sean ejes en la creación de capacidades y se logre una atención adecuada de los retos que les 

permitan un desarrollo y crecimiento adecuado y que de esta manera se abran nuevas posibilidades para 

atender nuevos proyectos. 

 

Los resultados de esta investigación se basan en el análisis de las operaciones claves 

identificadas dentro del proceso de importación, producción y comercialización de uno de los productos 

líderes del negocio, como lo es la leche modificada en polvo, la intención es de expandir la operación al 

mercado nicaragüense, por lo que este plan de exportación busca la implementación de una línea de 

trabajo y la ejecución del plan. 

 

Primero se evalúa la realidad actual de la empresa en cuanto a los recursos disponibles y 

generalidades de cultura empresarial, para luego presentar un diagnóstico que permita determinar el 

camino a seguir y finalmente realizar la propuesta del diseño del plan de exportación. 

 

Las importaciones de un país reflejan aspectos culturales de consumo además de las 

necesidades industriales, las cuales a su vez pretenden llenar vacíos, mejorar y sustituir bienes, 
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complementar un uso, o simplificarlo o incluso reemplazar bienes, esto con la clara intención de competir 

por un espacio en la preferencia del consumidor, en ese sentido la tecnología e innovación tiene un 

apartado realmente trascendental en el desarrollo del interés comercial y gusto en los consumidores; 

por tanto, este interés se nota más fácilmente en las industrias sensibles a nivel mundial, casi 

obligándolas a crear nuevas capacidades con la que dan origen a productos mejorados, no solo por razón 

de modas de consumo, sino más bien a temas de conveniencia, salud y costos. 

 

Es así, como han aparecido en los últimos veinte años con la innovación y la tecnología y más 

específicamente en las industrias alimentarias, algunos términos que le han dado un giro al mercado 

mundial con nuevos productos, uno de ellos el sustituto, sucedáneo o productos modificados, dentro del 

desarrollo de esta investigación y como razón comercial de este proyecto nos referimos también a uno 

de estos bienes mejorados: Leche modificada en polvo, sus características, razón de existir y en general 

sus bondades para permanecer en el gusto del consumidor en Costa Rica y que si este plan se ejecuta 

exitosamente tendrá un nuevo destino: Nicaragua.  

 

Este trabajo de investigación y Diseño de Plan de exportación se realiza para completar el 

programa de graduación de la Maestría en Administración Publica con Énfasis en Administración 

Aduanera y Comercio Internacional del Sistema de Estudios de Posgrado de la Escuela de Administración 

Publica de la Universidad de Costa Rica. 

 

Tema 

 

“Plan de Exportación de Leche modificada con grasa vegetal en polvo a Nicaragua para la empresa Rajasa 

de Coro S.A. La Valencia Heredia” 

 

Justificación del Tema 

 

Siempre hay una historia, de manera referencial mencionamos que en la industria alimentaria 

nacional carece de inversión y tecnología para la producción de aditivos y materias primas, -incluyendo 

al sector lácteo que se ha dedicado a producir solo vienes finales- por lo que la mayoría de estos bienes 

son importados… 

 

A mediados de los años noventa y dentro de la operación del grupo de empresas que lidero 

como propietario un alemán residente en Costa Rica, se iniciaron contactos para importar lo que en ese 
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momento se denominaba “sucedáneo de leche en polvo”, este bien era un producto conocido en las 

esferas de la industria láctea mundial, sobre todo en los países o grandes productores que tenían la 

tecnología para producirlo. 

 

El proyecto en Costa Rica del “sucedáneo de leche en polvo” atravesó un periodo de estudio, 

evaluación y proceso de acceso a mercados bastante extenso y lleno de trabas, tanto a nivel comercial 

con el diseño de la estrategia para presentar sus usos, como en las entidades gubernamentales de salud 

y control cuarentenario con el fin de validar sus calidades y riesgos de consumo; evidentemente todos 

los filtros fueron superados plenamente hasta llegar a los consumidores, y ahí fue donde inicio su 

verdadera prueba de fuego, ya que finalmente se pondrían a prueba sus bondades tanto en la industria 

como en el uso doméstico. 

 

De esta manera a inicios del decenio pasado y dentro de la operación regular del grupo de 

empresas que en ese momento pertenecían al “alemán residente”, se comenzó la comercialización del 

producto causando un verdadero giro a la industria alimentaria y a los consumidores finales del bien, 

pues el producto era casi un 35% menor al precio de la leche en polvo entera y tenía prácticamente los 

mismos usos con algunos beneficios extras que analizaremos posteriormente. 

 

Pero como todo producto innovador, tuvo su proceso de prueba y error en el mercado local, el 

resultado fue exitoso para los consumidores directos del bien – es decir aquellos de uso doméstico-, pero 

en las de uso industrial no fue completamente satisfactorio, sobre todo aquellas que requerían un 

proceso de cocimiento (cajetas, repostería, helados, postres, entre otros), y es aquí donde la tecnología 

alimentaria del productor debía resolver el problema mediante cambios en la formulación, ajustes que 

indican una inversión importante, proceso que en esta primera etapa no era posible resolver por razones 

financieras, de volumen y líneas de producción. 

 

A mediados del año 2006, el grupo de empresas propietaria de todas las marcas de la 

Corporación fue vendida y a la vez fusionada con una empresa local, esta nueva administración continuo 

con la comercialización de los productos existentes, pero no le dio seguimiento a la investigación y 

desarrollo de nuevos productos, con lo que las posibilidades de reformular el “sucedáneo de leche en 

polvo” desaparecieron en el seno de la nueva administración. 

 

La Empresa Rajasa de Coro -única empresa que no fue parte de la fusión y venta-, nació como 

un proyecto alternativo de satisfacer la necesidad en el mercado local de los aditivos y materias primas 
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para la industria alimentaria; ya que la mayoría de estos bienes no se producen en nuestro territorio y 

para poder cubrir esta necesidad se explora el mercado internacional, de esta manera se inicia la 

importación de bienes como maltodextrina, ácido cítrico, suero de leche, dextrosa, grasas vegetales y 

proteína de soya, entre otros. 

 

Y entonces surgió la idea de retomar el proyecto de “sucedáneo de leche en polvo” en su 

apartado de nuevas fórmulas para la industria alimenticia, mismo que había quedado sin atender en el 

anterior proceso, el asunto es que el tamaño del mercado costarricense en la perspectiva del productor 

es demasiado pequeño para forzar un cambio en las líneas de producción y sortear un costo financiero 

inmanejable, ante esta situación se decide realizar el tamizaje, combinación y mezcla seca en Costa Rica, 

lo que resulta en un verdadero experimento y desarrollo de conocimiento a nivel de tecnología de 

alimentos, mediante un exhaustivo proceso de pruebas para desarrollar fórmulas que, se adaptan a las 

necesidades de las diferentes industrias, pues la condición del mercado así lo requiere. 

 

De esta manera la empresa Rajasa de Coro, se adapta a las necesidades del mercado y desarrolla 

infraestructura adecuada para el desarrollo de fórmulas para la industria alimentaria, con mezclas para 

diferentes usos, con base al bien ahora denominado “leche modificada en polvo”, además de esta nueva 

perspectiva de negocio también se desarrolla en el camino un personal técnico capacitado capaz de crear 

formulas y adaptar variaciones de acuerdo al tipo de demanda de los potenciales clientes. 

 

Ahora, el mercado de productos y subproductos lácteos del sector industrial es muy competitivo 

y demandante, con lo que a pesar de los esfuerzos constantes no se puede descuidar áreas esenciales 

para que, el giro del negocio sea exitoso, en ese sentido, se ha contado con el “expertise” gerencial para 

investigar nuevas alianzas con proveedores, la innovación con productos mejorados y el sentido de 

flexibilidad que ha facilitado la adaptabilidad al mercado; todo el control de este proceso se 

complementa con un adecuado manejo a nivel comercial en el desarrollo del mercado, creando y 

manteniendo relaciones exitosas con clientes leales, mantenimiento de red de contactos para 

distribución, investigación de nuevas necesidades y mejoras de productos, además siempre atentos a 

nuevas posibilidades de expansión del negocio. 

 

A lo interno de la organización, se tiene claro la importancia de atender cuidadosamente algunas 

áreas claves para la continuidad del negocio, entre las que destacan el flujo de las importaciones, el 

manejo del recurso financiero, la administración del inventario, los niveles de producción, 
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aprovechamiento de los espacios y oportunidades que la competencia desatiende, todas estas áreas 

analizadas bajo la perspectiva de un mercado, que lo único que tiene como constante es el cambio. 

 

El planeamiento de las compras o importaciones se negocian con los proveedores por periodos 

de tres, seis y hasta 12 meses de manera anticipada, de acuerdo a las variables que presente el mercado 

exterior  -este esquema lo revisamos en el desarrollo de este trabajo-, mientras que el planeamiento de 

la producción, se realiza con base en cálculos de proyecciones de venta mensual durante todo el año, de 

manera que siempre se mantenga un volumen de inventario -por línea de producto- suficiente para 

abastecer las necesidades particulares del sector industrial y de productos desarrollados para el uso 

doméstico, mismos que se distribuyen en los canales formales de distribución local (cadenas de 

supermercados, tiendas de conveniencias, tiendas de abarrotes entre otros), además los del mercado 

industrial. 

 

A Mayo 2017, la empresa cursa su décimo año de operaciones en el mercado y aun no llega a un 

estado de madurez pleno, pero el proceso que ha experimentado durante este tiempo, ha sido de gran 

valor para consolidarse como proveedor de bienes a la industria alimenticia, además han ido abriendo 

oportunidades con la diversificación con productos afines (consumo doméstico e  institucional), 

precisamente este mercado suele ser más difícil de desarrollar la fidelidad de los consumidores ya que 

este proceso demora en consolidarse, por lo que paralelamente se han iniciado esfuerzos para expandir 

la operación a la región. 

 

De esta manera, gracias a que se ha logrado minimizar y controlar el riesgo financiero para 

mantener inventarios suficientes para la producción, es que la capacidad productiva se ha aumentado y 

por ende presentar excedentes, en ese sentido, la administración ha iniciado esfuerzos e inversión para 

investigar posibilidades de internacionalización regional, razón por la que este trabajo de investigación 

representa una gran oportunidad para implementar un “Plan de exportación” para la obtención de 

resultados en el corto y mediano plazo. 

 

Con base a esta decisión se valoran mercados metas, en la búsqueda de similitudes de consumo 

que faciliten la penetración o acceso al mercado, por lo que la opción natural por cercanía y similitud, 

tanto en la operación de procesos sanitarios y gubernamentales como la del consumo industrial y 

doméstico es nuestro país vecino de la Republica de Nicaragua. 
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Utilizamos entonces para el desarrollo de este trabajo “Plan de Exportación de Leche modificada 

con grasa vegetal en polvo a Nicaragua de la empresa Rajasa de Coro S.A.”, herramientas de recolección 

de campo, comparaciones y análisis estadístico de variables con la intención de maximizar recursos y 

minimizar costos, de manera que se logre implementar este plan, por lo que desarrollamos un esquema 

teórico/practico adaptado a la realidad de la empresa, que ayude a generar información estratégica para 

la toma de decisiones ejecutivas subsiguientes. 

 

La empresa Rajasa de Coro, ha logrado ajustar las labores de sus funcionarios para asignar otras 

nuevas, en otras palabras, se pretende crear nuevas capacidades para expandir su operación en puestos 

claves o incluso con la contratación de nuevos recursos; en ese sentido, una de las pretensiones de este 

trabajo es marcar de forma clara el camino que proporcione una vía de implementación del modelo 

comercial que conocemos como Plan de Exportación. 

 

Se pretende entonces con el desarrollo de esta investigación, entregar una herramienta 

empresarial que proporcione la inteligencia de acceder a un mercado, que presenta características muy 

similares a las de Costa Rica y que facilite la toma de decisiones y motive la asignación de recursos para 

penetrar al mercado de Nicaragua, además que marque el camino a seguir para nuevos proyectos en la 

región. 

 

Objetivo General 

 

Diseñar un Plan de Exportación de Leche modificada en polvo a Nicaragua para la empresa Rajasa de 

Coro S.A., como herramienta informativa empresarial de toma de decisiones relacionadas a la 

comercialización y penetración del mercado en la Republica de Nicaragua. 

 

Objetivos Específicos 

 

1. Conocer el marco teórico de los planes de exportación dentro de los propósitos de expansión 

comercial en la región, además describir el entorno internacional del sector lácteo con respecto 

a la leche en polvo modificada.  

 

2. Conocer la empresa y el producto (antecedentes, modelo de negocio, generalidades, recursos, 

expectativas, líneas o categorías de productos y su esquema de producción y operación) 
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3. Describir el plan estratégico de RAJASA de CORO, el análisis de fortalezas, oportunidades, 

debilidades y amenazas derivado de sus recursos, estructura y posibilidades de desarrollo e 

inversión.  

 

4. Analizar las variables requeridas para desarrollar el plan de exportación de leche modificada a 

Nicaragua, así como el estudio de validación del mercado meta para el producto, normativa y 

procesos logísticos. 

 

5. Desarrollar el plan de exportación de leche modificada a Nicaragua 

 

Cronograma de Trabajo 

 

Los tiempos de desarrollo en este cronograma son estimados, por lo que la finalización del mismo podría 

ser antes o después del tiempo propuesto. 

 

Semana Actividad 

1  Ratificación de la propuesta del proyecto. Presentación del proyecto y su 

aprobación del Consejo 

2  Desarrollo de la introducción de la investigación, objetivo general, objetivos 

específicos y metodología. 

3  Desarrollo de la introducción de la investigación, objetivo general, objetivos 

específicos y metodología. 

4  Investigación teórica, bibliográfica y de desarrollo del proyecto 

5  Investigación teórica, bibliográfica y de desarrollo del proyecto 

6  Investigación teórica, bibliográfica y de desarrollo del proyecto 

7  Investigación teórica, bibliográfica y de desarrollo del proyecto 

8  Investigación teórica, bibliográfica y de desarrollo del proyecto 

9  Recolección de campo e investigación. Reuniones de consultas con funcionarios de 

la empresa. 

10  Recolección de campo e investigación. Reuniones de consultas con funcionarios de 

la empresa. 
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11  Desarrollo del proyecto. Redacción de propuestas. Análisis de información y 

planteamiento de texto. 

12  Desarrollo del proyecto. Redacción de propuestas. Análisis de información y 

planteamiento de texto. 

13  Desarrollo del proyecto. Redacción de propuestas. Análisis de información y 

planteamiento de texto. 

14  Presentación del primer avance del proyecto a los profesores 

15  Presentación del primer avance del proyecto a los profesores 

16  Desarrollo del proyecto. Redacción de propuestas. Análisis de información y 

planteamiento de texto. 

17  Desarrollo del proyecto. Redacción de propuestas. Análisis de información y 

planteamiento de texto. 

18  Desarrollo del proyecto. Redacción de propuestas. Análisis de información y 

planteamiento de texto. 

19  Desarrollo del proyecto. Redacción de propuestas. Análisis de información y 

planteamiento de texto. 

20  Recolección de campo e investigación. Reuniones de consultas con funcionarios de 

la empresa. 

21  Recolección de campo e investigación. Reuniones de consultas con funcionarios de 

la empresa. 

22  Presentación del segundo avance del proyecto a los profesores 

23  Presentación del segundo avance del proyecto a los profesores 

24  Desarrollo del proyecto. Redacción de propuestas. Análisis de información y 

planteamiento de texto. 

25  Desarrollo del proyecto. Redacción de propuestas. Análisis de información y 

planteamiento de texto. 

26  Desarrollo del proyecto. Redacción de propuestas. Análisis de información y 

planteamiento de texto. 

27  Desarrollo del proyecto. Redacción de propuestas. Análisis de información y 

planteamiento de texto. 

28  Desarrollo del proyecto. Redacción de propuestas. Análisis de información y 

planteamiento de texto. 
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29  Desarrollo del proyecto. Redacción de propuestas. Análisis de información y 

planteamiento de texto. 

30  Desarrollo del proyecto. Redacción de propuestas. Análisis de información y 

planteamiento de texto. 

31  Desarrollo del proyecto. Redacción de propuestas. Análisis de información y 

planteamiento de texto. 

32  Presentación y Aprobación de Director. Definición de la fecha de Defensa Publica 

Finalización estimada, para defensa Pública: octubre 2017.  
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CAPITULO I: MARCO TEORICO 

 

 

1.1 Introducción 

 

En Costa Rica, como en el resto del mundo existen actividades económicas derivadas de 

productos de consumo masivo y que, por tanto, debido a la gran relevancia alimentaria para el ser 

humano, han dado origen a áreas sensibles en el sector de comercio mundial, por lo que podemos 

asegurar que estos bienes tienen un impacto directo sobre la salud pública. 

 

Por otro lado, es de fácil entender que todos los países tienen diferentes capacidades 

productivas, en algunos casos derivadas de sus recursos naturales, en otros por herencia capital o 

simplemente por aquella visión mercantilista que los caracteriza desde la época naval; estas condiciones 

han impactado de manera vital el desarrollo de sus habilidades y la perspectiva con que se proyectan en 

el tiempo y que los convierte en altos productores, de esta manera nacen las capacidades productivas 

de las industrias, competitivas de los sectores y comparativas de los países. 

 

Ahora, de la mano de estos dos factores: consumo masivo y desarrollo de capacidades -

presentes de forma desigual en cada país-, se inicia en los años noventa como parte del proceso de 

globalización, una clara tendencia mundial de apertura de mercados, y con él se resalta un nuevo 

esquema de competitividad, procesos por de más complejos han provocado un interés constante de 

expansión empresarial; este fenómeno ha tenido una consecuencia lógica que se refiere a una alta 

inversión de capital que permita el surgimiento de nuevas ideas, innovar, aumentar capacidades 

tecnológicas con el único propósito de satisfacer las más variadas demandas de bienes dentro del 

intercambio comercial. 

 

Entonces, la globalización como lo define el Diccionario enciclopédico La Enciclopedia, Salvat 

(2004), es el fenómeno que se caracteriza por una interrelación e interdependencia de todas las 

sociedades del planeta en un único sistema de relaciones económicas, políticas y culturales, por lo que 

se ha estimulado el comercio internacional, considerado como el principal vehículo de la globalización. 

 

Es como, derivados de este expansionismo planetario, podemos decir que la apertura comercial 

ha estimulado el desarrollo de nuevas capacidades tecnológicas y que estas a su vez  han abierto aún 
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más la brecha de prosperidad económica entre los países, en donde las ventajas comparativas y 

competitivas son cada vez más notorias; por supuesto esta condición le proporciona a cada país una 

realidad de abastecimiento (local y al exterior) muy diferente, en otras palabras, derivada de esta riqueza 

tecnológica algunos países o industrias están en condición de transformar, mejorar, innovar bienes o 

incluso sustituir con nuevos y mejorados productos  aquellos mercancías de un alto interés masivo. 

 

Es evidente que estamos hablando de países altamente desarrollados con industrias modernas 

y de alta rentabilidad, que abastecen sus propias necesidades de consumo y la de los países que no 

tengan la posibilidad tecnológica de imitar este proceso, lo que los convierte en potenciales 

consumidores o clientes.  

 

En ese contexto, la región centroamericana, nuestro país Costa Rica y nuestra industria 

alimentaria muestra un rezago -si se quiere normal-, pues a pesar de sus limitaciones también cuenta 

con la herramientas comerciales para obtener los bienes mejorados, innovadores o nuevos que las 

grandes industrias han desarrollado, gracias a las de estrategias comerciales de atracción de inversión 

directa, tratados de libre comercio o establecimiento de áreas de libres de impuestos que el Gobierno 

ha acordado de manera bilateral o multilateral.  

 

1.1.1 Marco General: El Comercio Internacional de Mercancías 

 

El comercio Internacional como lo define Orlando Peña (2004), entendemos que se refiere el 

intercambio de bienes económicos que se efectúan entre los habitantes de dos o más naciones, de tal 

manera, que se de origen a salidas de mercancía de un país (exportaciones) y entradas de mercancías 

(importaciones) procedentes de otros países. 

 

 Entonces podemos considerar que existe una correlación de auto dependencia entre los países 

para abastecerse de bienes entre ellos, pues la condición industrial y de producción de cada uno se 

determina precisamente, por diferentes factores ya que, como considera autárquica a todas las 

naciones, de lo cual podemos decir que esta condición obliga al intercambio comercial no solo para 

supervivencia, también para el desarrollo de sus áreas vitales. 

 

 Durante el Siglo XIX, surgió en Inglaterra una era de pensadores que postulan el libre cambismo 

o liberalismo, motivando el libre comercio entre los países, repudiando el mercantilismo y desvirtuando 
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las trabas al movimiento de factores de producción, se da origen a las principales teorías económicas 

que rigen el comercio internacional en la actualidad. 

 

 Por ejemplo, Adam Smith en la Riqueza de las Naciones (1776), promueve con sus ideas dos 

teorías económicas, aun aplicables en la actualidad, la primera se refiere a la teoría de la especialización 

que promulgaba el libre comercio entre las naciones y aumenta el ingreso real con fundamento de la 

división internacional de trabajo y la segunda es que la especialización de la mano de obra genera un 

aumento en los volúmenes de producción y un incremento en las habilidades para producir ese bien, 

además, Adam Smith en esta misa obra incluyo el concepto de la “mano invisible” con la que se refiere 

a que quien dicta que debe producirse y en qué cantidades hacerlo, es la oferta y la demanda, por tanto, 

el Estado debía dedicarse únicamente a hacer lo que debía hacer dejándole a las empresas privadas 

libertad para decidir que producir, la forma de producir, los volúmenes de producción y los precios de 

venta. 

 

 Años después el economista británico David Ricardo (1817) desarrolla a partir de las teorías de 

Adam Smith el fundamento a lo que él llama teoría de las ventajas comparativas que estipula que los 

países no podían ni debían especializarse en un solo bien solamente en función de las horas hombre, 

porque existían otra seria de factores que debían tomarse en cuenta también; podemos entender 

entonces, que David Ricardo argumenta que el intercambio entre los países siempre sería beneficioso 

aunque produjera los mismos bienes, ya que es claro que ambos cuentan con diferentes realidades y por 

ende los costos son diferentes, la diferencia es la eficiencia con que cuente cada nación cuando agrega 

que para determinar cuan eficiente era la producción de un bien, no basta únicamente con considerar la 

mano de obra, deba incluirse un análisis de todos los factores de producción que influyen en la 

producción de ese bien. 

 

Posteriormente en tiempos más recientes, los economistas suecos Hescher y Ohlin (1919) 

promueven la teoría de la intensidad de los factores, en la que se explica que un país antes de ingresar 

al comercio internacional debe valorar los factores propios de producción con el fin de determinar aquel 

factor que sea más intenso o predominante sobre los demás y de esta manera explotar esa ventaja. 

 

Actualmente, la economía internacional se caracteriza por promover la integración de 

instrumentos o mecanismos que establecen tratos diferenciales o preferenciales, que lo menciona Juan 

Tugores (1994), en donde asegura que la integración económica es el proceso mediante el cual los países 

van eliminando sus características diferenciales; teóricamente podrían irse eliminando entre todos los 
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países, para ir hacia una economía mundial integrada, pero por razones políticas y económicas los 

procesos de integración tienen lugar de forma parcial, es decir, implicando a un número de países 

normalmente reducido; se dice entonces que asistimos a un proceso de regionalización, especialmente 

cuando los avances de la integración afectan a países del mismo ámbito geográfico, en ese sentido la 

Unión Europea y el NAFTA son los casos más representativos en la actualidad. 

 

Este proceso de integración o globalización se acuerdan intereses comunes y los países se 

otorgan algunas concesiones, sobre todo aquellas naciones que han logrado potenciar la utilización de 

sus recursos y buscan facilitar ese camino a las menos afortunadas; pero este camino es cada vez menos 

comercial y se convierte en más técnico y normativo, porque se incluyen otros aspectos que regulan sus 

realidades en temas como propiedad intelectual, medio ambiente, servicios y medidas de contingencia 

entre otros. 

 

Entonces podemos distinguir dentro del entorno de los países lo que conocemos como ventajas 

competitivas y comparativas en diferentes niveles; en ese sentido la Organización de Naciones Unidas 

otorga periódicamente una calificación a los países miembros de acuerdo a la evaluación de diferentes 

indicadores en aspectos como el social (trabajo, garantías sociales, atención médica, etc.), económico, 

político entre otros con los que se determina el nivel de la nación en cuando a sus condiciones de 

competencia para las industrias de sus territorio, por supuesto debemos considerar que algunos de estos 

indicadores no existen en algunos países o que los mismos gobiernos provocan un desbalance global 

otorgando subsidios a sus industrias. 

 

Con respecto a las empresas, en los últimos 20 años la integración de servicios a escala regional 

y la internacionalización de sus productos a mercados no tradicionales como Baxter en el área 

instrumental quirúrgica e INTEL en microprocesadores o Microsoft en el desarrollo de aplicaciones 

informáticas y DOLE en el caso de producción y distribución de frutas y vegetales a escala global, han 

dado oportunidades de progreso a países en desarrollo que reciben la inversión directa de estas 

multinacionales, y que potencia un fenómeno de activación de la economía, permite la transmisión de 

conocimiento, prácticas y modelos de economías a escala que resulta en una eficientizacion del modelo 

económico de la competencia local. 

 

De esta manera, el proceso de apertura comercial muestra un nuevo contexto mundial y obliga 

a las industrias a adaptarse a las nuevas dimensiones y complejidad que se tejen a partir de los tratados 

comerciales, bloques de negociación,  inversiones directas para instalarse en zonas de libre comercio o 
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regímenes especiales con ventajas comparativas y competitivas para instalar  producción de 

manufactura o servicios compartidos, pero que implica un desgaste económico local, esfuerzos extras 

en el plano político, social y hasta ambiental. 

 

Pero para que los países logren beneficios reales de este proceso de apertura y globalización, 

deben fortalecer sus estructuras productivas con programas de desarrollo e incentivación a la industria 

y por supuesto, tener un plan de políticas de comercio exterior congruente con la dinámica y capacidades 

locales, con el afán de disminuir el impacto que representa un proceso de apertura comercial dentro de 

las microeconomías de los países. 

 

Podemos entonces diferir que, además del esfuerzo de los gobiernos de turno, también debe  

existir una fuerza común que impulse y proyecte los diferentes sectores mediante a conformación de 

aglomerado o consorcios e incluso voluntades en común de sectores asociados que den origen a los 

“cluster” que permitan crear soluciones mutuamente beneficiosas y que conocemos también como 

alianzas estratégicas y de esta manera permitir la suma de factores que convierta este esfuerzo en una 

negociación; es evidente además dentro de este proceso notar un dinamismo interdependiente en áreas 

que impactan la producción, como lo son la innovación y la tecnología, pues en campos como en las 

telecomunicaciones, redes sociales se han hecho notorios los cambios en los paradigmas en las 

estrategias de las empresas cuando se refieren a la evolución de los mercados, sus planes de mercadeo 

y de atención al cliente, por lo que el concepto de mercado moderno y tradicional han cedido cada vez 

más su espacio a un mercado inteligente, este concepto lo conocemos como inteligencia comercial. 

 

En el nuevo contexto de comercio internacional el uso de las redes sociales, la tecnología de la 

información y las telecomunicaciones generan una nueva forma de comercio en donde el contacto físico 

va cediendo espacio a transacciones electrónicas, comunicaciones virtuales y videoconferencias en 

tiempo real en la que la única barrera –si se puede llamar así- son los husos horarios; estas nuevas formas 

de negocio electrónica han abierto vitrinas virtuales o supermercados “Marketplace” en las que se 

amplían las oportunidades comerciales que proporcionan al usuario una especialización de sus 

necesidades encasilladas en una visualización –frente a su computadora, “Tablet” o teléfono inteligente- 

ideal para reducir costos operativos y maximizar la gestión de venta y conveniencia;  es aquí 

precisamente entonces en donde los mercados encuentran una vitrina ideal conectada a un servidor y 

representados por un portal eficiente para sus clientes, por supuesto todo esta nueva estrategia de 

negocio requiere también un proceso logístico eficaz en la función de transporte, distribución y entrega. 
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1.1.2 Marco Especifico: visión exportadora en Costa Rica 

 

Nuestro país ha pagado con un alto costo al tener una clara ejecución de un plan nacional de 

Desarrollo, ya que no se han implementado medidas eficientes para hacerlo funcionar o aun peor que 

se hayan iniciado dentro de un proceso a largo plazo y el siguiente gobierno cambie o de un giro al 

camino, dejando sin terminar los eslabones que determinan el progreso en los siguientes 20 o 50 años. 

 

Entonces, dentro de la visión exportadora que han desarrollado nuestros gobiernos de los 

últimos 30 años, se realizan numerosos esfuerzos para crear capacidades en nuestras industrias, 

mediante la implementación de facilidades para el desarrollo de regímenes especiales que favorezcan la 

inversión extranjera directa, políticas económicas de liberación de divisas, inversión en la educación 

técnica y multilingüe, estabilidad monetaria, simplificación de procesos de instalación, reducción de la 

burocracia, creación de instituciones que faciliten el comercio, acceso al crédito, entro otros para 

permitir que las empresas locales logren la internacionalización de sus bienes. 

 

Si bien es cierto que, se ha realizado avances, aun no es suficiente para que nuestras 

exportaciones logren reducir la brecha con las importaciones, pues como lo divulga la Promotora de 

Comercio Exterior (2001) PROCOMER en Costa Rica, se relaciona con el establecimiento de objetivos 

definidos por sector y por empresa, que persiguen el acceso sin restricciones a terceros mercados 

utilizando los instrumentos del libre comercio. 

 

De esta manera los sectores productivos nacionales, ven la implementación de las políticas del 

gobierno de apertura como herramientas para crear una fuente de crecimiento y posibilidades para 

incrementar su riqueza, pero también representa un riesgo latente la competencia de nuevos 

operadores extranjeros dentro de este entorno. 

 

Los esfuerzos de instituciones ligadas a estas políticas de desarrollo no alcanzan a ser una 

realidad nacional que pese sólidamente en la industria exportadora y a pesar de programas como 

CREANDO EXPORTADORES de PROCOMER, estas iniciativas se quedan con un impacto menor para la 

pequeña industria pues la falta de seguimiento y de personal capacitado imposibilita que un proceso que 

debe durar 2 o 3 años se pretenda completar en 12 meses.  

 

Para reforzar este plan, debe existir un plan maestro de gobierno que involucre a la Academia, 

con el objetivo de que faciliten completar esta gestión de reforzar capacidades, potenciar su negocio y 
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ampliar las posibilidades de éxito, en ese sentido con el desarrollo de este trabajo se pretende evaluar 

las condiciones y recursos actuales de la organización que permitan la implementación y ejecución de un 

plan de exportación, con el objetivo de que sea utilizado como una herramienta empresarial que facilite 

la toma de decisiones. 

 

Según los datos estadísticos de Comisión Económica para América Latina y el Caribe (2013) 

CEPAL, las exportaciones en Costa Rica según el tamaño de empresa estuvieron lideradas por las 

pequeñas y medianas empresas (PYMES) con un 53%, seguidas por un 16% de las microempresas y un 

31% de las grandes empresas, los datos evaluados con respecto a las PYMES como un componente 

importante de la realidad nacional exportadora es relevante, sin embargo en la obra PYMES: Un 

componente importante del sector productivo en Costa Rica de la Escuela de Estudios Generales de la 

Universidad de Costa Rica (2004) se asegura que la pequeñas y medianas empresas tienen serias 

debilidades, entre las que encontramos de manera puntual: falta de financiamiento, deficiente 

capacitación, poco o nada de investigación y desarrollo, escaso acceso y manejo de información, 

capacidad limitada para resolver el exceso de trámites, informalidad y poca cultura empresarial, entre 

otros. 

 

Ante este panorama, es evidente que a pesar de que muchas empresas quieren exportar, no 

todas están preparadas o tienen la posibilidad de colocar en el exterior su oferta, por lo que una 

evaluación de sus capacidades es necesaria para determinar, si es viable o no con los recursos existentes 

o se requiere de otros modelos para poner a punto esa posibilidad, además es importante cambiar la 

mentalidad de negocio familiar en muchas de estas empresas, pues su aspecto conservador limita 

completamente el progreso de un proyecto de internacionalización, por lo que se debe enfatizar desde 

el principio en esta necesidad. 

 

1.1.3 Marco Teórico: Plan de Exportación 

 

1.1.3.1 ¿Que es una Exportación? 

 

Las empresas tienden a explorar otros mercados cuando el local no es suficiente para su plan de 

crecimiento o porque tienen la capacidad de producir un excedente que consideran podrían colocar en 

un mercado foráneo, pero la realidad es que estos son apenas algunos componentes que deben 

considerar para intentar internacionalizar sus bienes. 
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El proceso de exportación requiere un análisis previo del contexto interno, local y del mercado 

destino que nos permita evaluar adecuadamente, si se está preparado para iniciar un proyecto de esta 

envergadura; partir de que estamos en medio de un proceso de apertura comercial, de eliminación de 

barreras de acceso y de alguna posibilidad de encontrar un socio comercial suelen no ser suficientes si 

no se realiza un proceso apropiado de acceso a mercados. 

 

Bajo este contexto, muchas empresas se arriesgan a iniciar una exploración de mercados de la 

región o incluso experimentar con contactos realizados en ferias, misiones o en portales virtuales para 

iniciar operaciones en terceros mercados y puede que, logren colocar su oferta, pero este proceso es 

solamente una pieza, se necesita además analizar una seria de factores relacionados al flujo de efectivo 

interno, capacidad ociosa, recursos materiales, personal capacitado, análisis logístico entro otros 

apartados para llevar los bienes exitosamente al mercado de interés. 

 

 Los anteriores párrafos se pueden resumir en pocas palabras como lo expresa Morales Troncoso 

(2013) en su obra Exportación para PYMES, en la cual define al Plan como un intento, proyecto, 

estructura y si agregamos la palabra exportación definitiva según la Ley General de Aduanas (2015) como 

la salida de mercancías del territorio nacional que cumpla con las formalidades legales, reglamentarias y 

administrativas para el uso o consumo definitivo fuera del territorio nacional, tenemos claro que, nos 

referimos a un proyecto con una estructura que intenta colocar en mercados exteriores los bienes para 

su consumo. 

 

 Ahora, la importancia de un plan de exportación radica en que se evalúa factores internos y 

externos tanto de la empresa, como del entorno local y del mercado de destino, del cual se deriva la 

estrategia, el cambio, las recomendaciones y la dirección a seguir acorde con los recursos de la empresa 

y de las posibilidades reales en el mercado potencial. 

  

1.1.3.2 Perfil del Plan de Exportación 

 

El Plan de exportación se considera una herramienta empresarial muy útil, pero se debe 

desarrollar con la intención de ponerlo en marcha y basado en una realidad de la empresa, en ese sentido 

utilizamos esa perspectiva para dar la descripción, análisis y planificación detallada de las actividades 

adaptados a las necesidades específicas de la organización. 
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El diseño estructural de este plan permite al interesado ordenar sus actividades, pero no debe 

ser un objetivo por sí solo, sino más bien un efecto de todo el proceso, ya que permite visualizar 

debilidades y riesgos de manera que afecten lo menos posible el objetivo final: Éxito en el negocio de 

exportación. 

 

En ese sentido, PROCOMER (2016) tiene en su página web un modelo de plan de exportación con un 

rango bastante adecuado de esfuerzos exportadores de la región que utilizaremos como referencia: 

 

Esquema 

 

1. Resumen del Plan 

 

2. Plan de exportación 

 

a. Análisis de la Situación 

i. Definición del Producto 

ii. Características y Particularidades del producto 

iii. Personal dedicado de la operación de exportación 

iv. Recursos disponibles 

v. Estructura del sector, competencia y demanda 

 

b. Elementos de Marketing 

i. Identificación, evaluación y selección del mercado meta 

ii. Valor agregado del producto y cálculo del precio 

iii. Canales de distribución 

iv. Términos y condiciones de venta 

v. Procedimientos internos (facturación, documentación, servicio postventa, etc.) 

vi. Objetivos de ventas, provisiones, descuentos, promociones, etc. 

 

c. Presupuesto para la exportación 

i. Detalle presupuestario de los rubros, alcances y flexibilidad 

ii. Previsiones del proceso para autorización de entradas y salidas 

 

d. Cronograma de implementación 
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i. Visitas de negocio: supervisor en punto de venta, relaciones con clientes en 

destino, definición de planes promocionales, revisión de resultados 

ii. Nuevos negocios 

 

e. Información de base sobre sus mercados objetivo 

i. Estadísticas del mercado: histórico y proyecciones 

ii. Aspectos culturales, hábitos de consumo 

iii. Requerimientos normativos (sanitarios, fitosanitarios, cuarentenarios, etc.) 

iv. Identificación de competencia 

 

Este esquema teórico representa la primera propuesta en donde se han contemplado solo los 

aspectos más relevantes, pero se complementan como continua explicando PROCOMER (2016) en su 

portal electrónico que, de acuerdo a la determinación de etapas claves, la identificación de las 

características del plan y de los componentes más importantes dentro del proceso, se podrá tener un 

panorama más claro para la ejecución del proyecto, estos parámetros son: 

 

Etapas 

 

 Evaluación de la capacidad  

 Investigación del mercado meta  

 Análisis de las características idóneas del producto 

 Fijación de precios 

 Canales de distribución 

 

Características 

 

 Compromiso y sinergia organizacional desde el más alto nivel. 

 Concientización y Motivación a través de toda la organización 

 Mejora continua 

 Es una inversión 

 Carácter provisorio de los procedimientos de Logística. 

 Interdependencia entre sus componentes 
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Componentes 

 

 El Análisis del mercado meta: Medición de las variables más sensibles y de más impacto que se 

deben considerar. 

 

 El Análisis de competitividad de la empresa: Evaluación interna de recursos y posibilidades para 

determinar el nivel o rango del mercado en que somos competitivos o tenemos ventaja 

comparativa 

 

 Análisis de la logística y tramitología para acceso al mercado: Se deben considerar 

meticulosamente los detalles de cada proceso en la cadena, determinar plazos, cerrar brechas 

y considerar imprevistos con flexibilidad. 

Puntualizados estos aspectos, podemos decir que un plan de exportación debe ser una 

herramienta que facilite a la empresa direccionar esfuerzos con el fin de aprovechar las oportunidades 

que representa extender su alcance comercial a un mercado externo, así como facilitar el proceso de 

enfrentamiento a los riesgos y amenazas en el entorno comercial de la internacionalización. 

 

 Un aspecto importante para hacer frente a los problemas que se vayan presentando es contar 

con un personal calificado y tener claro que no se van a tener todas las respuestas, pero que existen los 

medios, las entidades o los servicios para poder direccionarlos, atenderlos y superarlos, en ese sentido 

existen entes en nuestro país enfocados a estas labores, entre los que encontramos a la Promotora de 

Comercio Exterior (PROCOMER), Ministerio de Comercio Exterior (COMEX), la Cámara de Exportadores 

de Costa Rica (CADEXCO) u otras entidades, cámaras u organismos afines relacionados al comercio 

internacional, un personal calificado debe reconocer que no puede solucionar todos los problemas pero 

siempre debe de identificar a quien recurrir en caso de que así sea. 

 

 El esfuerzo en conjunto de la organización debe ser dirigido por una estrategia clara y una 

administración del recurso adecuada para que el plan de exportación pueda ser ejecutado, en algunas 

empresas en donde se presenta la oportunidad económica subcontratan asesores o especialistas que 

facilitan la implementación del plan de exportación considerando las variables del mercado que 

usualmente presentan más dificultad y entendimiento para los grupos de trabajo involucrados, para lo 

cual extenderemos un poco más el marco teórico con respecto a estas variables. 
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 Cuando reconocemos que las condiciones que nos hicieron exitosos en el mercado local no serán 

las mismas que nos encontremos en mercados externos, nace la pregunta: ¿qué debemos hacer para 

asegurarnos que estamos tomando la decisión correcta de penetrar un mercado? Estas variables pueden 

tener resultados beneficiosos pero la mayoría de las veces son neutras o de impacto desconocido, por lo 

que una investigación de las variables más importantes es necesaria para determinar el plan de acción, 

la inversión, los ajustes, expectativas y lo más esencial la respuesta a la pregunta: ¿vale la pena los 

esfuerzos para iniciar el proyecto? 

 

 De esta manera, podemos identificar que, el propósito es identificar las oportunidades reales en 

mercados externos, que por alguna razón ha llamado la atención de la empresa y que a partir de una 

decisión estratégica se desea emprender un proyecto de exportación, pero entonces, que información 

relevante debemos investigar del mercado meta?, Según PROCOMER (2016) podemos destacar aspectos 

como: 

 

a. Regulaciones arancelarias y no arancelarias 

 Tasas impositivas de derechos aduaneros, timbres y cargos. 

 Beneficios asociados a herramientas de comercio: Tratados de libre comercio, 

contingentes u otros. 

 Obstáculos técnicos al comercio (normas, licencias, permisos, regulaciones técnicas, 

ambientales, de calidad y afines) 

 Propiedad intelectual: registros, derechos y autorizaciones de uso 

 

b. Acceso al mercado 

 Impuestos internos, tanto a la empresa como a los bienes específicos. 

 Restricciones en materia de divisas 

 Reglamentaciones sanitarias y de seguridad 

 Intereses políticos en el sector 

 Valoración de eficiencia en gestión de entidades relacionadas (Aduanas, puertos, 

Ministerios y otros) 

c. Análisis de demanda 

 Valor del mercado en términos de volumen y valor. 

 Estructura de las importaciones: procedencias, tendencia, valor agregado, ventajas. 

 Variables de impacto en el consumo: poder adquisitivo, temporalidad, hábitos. 
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d. Análisis de la competencia 

 Competidores de producción local e importadores 

 Ventajas competitivas y comparativas 

 Estructura de la competencia directa, indirecta y sustituta 

 Tipo de estructura de poder de ventas 

 Canales de distribución 

 Participación en el mercado y relación con sus compradores 

 Capacidad de respuesta 

 Infraestructura, equipo y tecnología disponible 

 

e. Análisis de precios 

 Determinación de rangos de precios 

 Valoración de márgenes de utilidad por canal de distribución 

 Costos asociados (transporte, almacén, “display”, mano de obra, comisiones de 

participación, terceros) 

 Políticas de lista precios 

 Posibilidades de inversión en divulgación, promociones, descuentos 

 

f. Análisis de consumidor 

 Cuanto, cuando y donde estaría dispuesto a consumir o pagar sobreprecios 

 Determinar el nicho de mercado y sus lateralidades 

 ¿Es necesario segmentar? 

 Tendencias, temporalidades y hábitos de consumo 

 Perfil socioeconómico del consumidor 

 Intereses de valor agregados asociados al consumo del bien 

 Gestión de compra, recompra y uso del producto 

 Identificación de su espíritu de compra (moda, estatus, conveniencia, influencia, u 

otros) 

 

g. Logística de exportación 

 Autorización de órdenes de compra 

 Despacho de carga 
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 Transporte (modo, medio, operadores, costo y afines) 

 Tramitología 

 Análisis de tiempos de respuesta (transporte, aduanas, tramites, acceso) 

 Entrega a tiempo 

 Estrategia y toma de decisiones con base a variables de tiempo, forma, fondo 

económico. 

 

h. Análisis del producto 

 Factores controlables (dominio interno: fortalezas y limitaciones de la empresa) 

 Factores incontrolables (dominio externo: oportunidades y amenazas) 

 

Ante todos estos factores, debemos agregar que un valor agregado dentro de la organización es el 

invertir en presencia en ferias, capacitaciones, conferencias, integrarse a cámaras u organizaciones 

gremiales o contacto cercano con los entes relacionados y que tengan algún impacto en su operación 

empresarial, pues de esta manera tendrá una reacción más acertada a las diferentes situaciones que se 

presenten en el entorno. 

 

 Una validación de mercado puede ser tan profunda como se desee, pero se debe tener claro que 

no existen verdades absolutas y que lo único constante es el cambio, además el mismo debe representar 

una realidad económica de la empresa y las expectativas deben ir acorde a las posibilidades de inversión 

de la organización, también es conveniente realizar visitas en el mercado meta independientemente del 

tipo de contraparte, socio, comercializador o distribuidor que se haya negociado para penetrar el 

mercado destino. 

 

 

1.1.4 Análisis FODA 

 

El análisis FODA representan las siglas utilizadas para describir la herramienta analítica que se 

utiliza para determinar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, este estudio permite 

examinar la interacción entre las características particulares del negocio y el entorno en que se 

desenvuelve. 

 



24 
 

La herramienta está diseñada para tener múltiples aplicaciones y usualmente es utilizado en 

diferentes niveles, según sea el enfoque estratégico que quiera desarrollar el negocio o las unidades que 

quiera afectar (producto, línea de producción, nuevos productos, segmentación, inversión, estrategia, 

etc); las conclusiones obtenidas del análisis FODA son de gran utilidad en la toma de decisiones tanto de 

impacto a lo interno, pero sobre todo a lo externo que es donde debe reflejar la mejora, 

aprovechamiento o cambio de dirección entre otras variables, y en donde como clave de éxito es 

focalizar la estrategia en resaltar las fortalezas traducido en un valor agregado en el mercado, lo anterior 

significa que el análisis FODA consta de dos partes, una interna y otra externa. 

 

La parte interna relacionada con las fortalezas y las debilidades de su negocio, aspectos sobre 

los cuales se tienen un grado de control mayor; y la parte externa que revisa las oportunidades que 

ofrece el mercado junto con las amenazas latentes. La intención de la organización siempre debe ser el 

desarrollo de capacidades que permitan aprovechar estas oportunidades y minimizar el impacto de las 

amenazas, circunstancia de la cual se tiene poco control. 

 

Las Fortalezas y Debilidades se refieren a la organización y sus productos, mientras que las 

Oportunidades y Amenazas son factores externos sobre los cuales la organización no tiene control 

alguno. Por tanto, deben analizarse las condiciones del FODA Institucional en el siguiente orden: 1) 

Fortalezas; 2) Oportunidades; 3) Amenazas; y 4) Debilidades.  

 

De esta manera, realizamos una reseña de los principales aspectos que explica Roberto Espinosa 

(2013) en su portal electrónico a considerar dentro de esta herramienta analítica: 

 

Fortalezas y Debilidades 

 

Al detectar primero las amenazas que las debilidades, la organización tendrá que poner atención 

a las primeras y desarrollar las estrategias convenientes para contrarrestarlas, y con ello, ir disminuyendo 

el impacto de las debilidades. Al tener conciencia de las amenazas, la organización aprovechará de una 

manera más integral tanto sus fortalezas como sus oportunidades, pero la mayoría se derivará del 

ambiente del mercado y de la competencia tanto presente como futura. 

 

El FODA como técnica de planeamiento, permitirá contar con información valiosa proveniente 

de personas involucradas con la administración del negocio y que con su “know how” pueden aportar 



25 
 

ideas inestimables para el futuro organizacional, por supuesto es necesario señalar que la intuición y la 

creatividad de los involucrados es parte fundamental del proceso de análisis. 

 

La técnica requiere del análisis de los diferentes elementos que forman parte del 

funcionamiento interno de la organización y que puedan tener implicaciones en su desarrollo, como 

pueden ser los tipos de productos o servicios que ofrece la organización, determinando en cuáles se 

tiene ventaja comparativa con relación a otros proveedores, ya sea debido a las técnicas desarrolladas, 

calidad, cobertura, costos, reconocimiento por parte de los clientes, etc.; la capacidad gerencial con 

relación a la función de dirección y liderazgo; así como los puntos fuertes y débiles de la organización en 

las áreas administrativas; los ítems pueden incrementarse de acuerdo a las percepciones que se tengan 

del entorno organizacional por parte de quienes realicen el diagnóstico. 

 

Una oportunidad es algo que se puede aprovechar en nuestro beneficio y que bien puede ser 

una de las debilidades del competidor. También podría ser perfectamente una oportunidad, un mercado 

en expansión o la apertura de un nuevo mercado; asimismo, las amenazas son externas a la organización 

y pueden ser reales o posibles en algún momento en el futuro, esto es, por ejemplo, la posible entrada 

al mercado de nuevos competidores. Continuaremos entonces con la propuesta metodológica que 

propone Roberto Espinosa (2013) y que enumeramos a continuación: 

 

1.1.4.1 Propuesta metodológica para el desarrollo de la técnica FODA 

 

En este apartado describimos una propuesta de metodología para llevar a cabo el FODA de la 

organización, la cual contempla las siguientes etapas:  

 

Integración del equipo de trabajo: 

 

Los planificadores más exitosos integran activamente un equipo de miembros clave en el proceso de 

planificación, por lo que el administrador o jefe necesita entonces, diseñar el proceso de planeamiento 

de manera tal, que participe personal de diferentes niveles: 

 

 Es conveniente que el tamaño del grupo que planifica y toma las decisiones sea lo 

suficientemente pequeño para permitir discusiones productivas en cada una de las reuniones 

programadas para el proceso de planeamiento; se sugiere que se integre de entre 5 y 8 

miembros. 
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 La composición del grupo de planeamiento deberá ser representativa de todas las agrupaciones 

clave, departamentos y funciones que conforman la organización. 

 

 Es conveniente que el personal en todos los niveles cuente con un canal de comunicación eficaz, 

para que el grupo de planeamiento conozca sus puntos de vista y ellos a su vez se informen, con 

regularidad, sobre los temas que están siendo tratados por los planificadores. 

 

Con relación a la problemática inherente al tiempo que los administradores dedican a la 

planeación estratégica, se sugiere, de ser posible: 

 

 Organizar reuniones de trabajo con el equipo técnico en un lugar distinto al propio centro de 

labores durante los días en que se realizan las funciones de planeación. 

 

 Preparar una agenda para el proceso de planeamiento con varios meses de anticipación, 

asegurando que todo el personal clave haya reservado el tiempo requerido en sus planes de 

trabajo para recopilar cualquier información necesaria antes de que las reuniones de 

planeamiento se lleven a cabo, y así tengan el tiempo requerido para poner en práctica los 

cambios necesarios. 

 

Diseño de la Agenda de Trabajo 

 

Sin importar el tiempo que una organización requiere para llevar a cabo la planeación, es de  

importancia elaborar un programa que incluya todos los pasos dentro del proceso y especifique quién 

participa dentro de cada uno, el tiempo requerido y las fechas, esto permite que todo el equipo de 

trabajo: 

 

 Conozca lo que se espera de él; 

 Prepare sus aportes con tiempo; 

 Esté disponible para las reuniones; 

 Se familiarice con todos los pasos del proceso. 

 

Sesión de trabajo (lluvia de ideas) 
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Por lo general, la mecánica de trabajo en el análisis FODA consiste en abordar a través de la 

técnica de "lluvia de ideas" las opiniones de cada uno de los miembros del equipo de planeación, el 

planificador debe entonces: 

 

 Crea una atmósfera positiva para el proceso de planeación y antepone los intereses de la 

organización a los intereses personales. 

 

 Tiene especial cuidado en señalar los éxitos de los programas antes de discutir las áreas que 

necesitan mejorarse. También, tiene que evitar declaraciones negativas generalizadas sobre el 

desempeño de los programas. 

 

 Presenta una actitud positiva ante las fallas o errores como parte de un proceso de aprendizaje: 

"Aprendimos esta lección con esta experiencia; ¿qué estrategia sería mejor?" 

 

Una propuesta para la práctica de la técnica de la “lluvia de ideas” puede ser, por ejemplo: recibir 

todas las propuestas y opiniones que aporten los miembros del grupo sobre las fortalezas, 

oportunidades, debilidades y amenazas de la organización eliminando los comentarios y discusiones 

personales, listándolas y numerándolas en un lugar visible para los integrantes del grupo (pizarrón o 

portafolio) a fin de que posteriormente puedan ser valoradas. 

 

Selección y Análisis de problemas 

 

En la mayoría de las organizaciones, el personal tiene intereses y puntos de vista diferentes que 

dependen de su posición dentro de la organización, de su formación profesional y de sus creencias 

personales, la mayor parte de los temas claves relacionados con el análisis de problemas generan 

conflictos, por lo que deben ser manejados de una manera que permita el consenso de todas las partes 

en la decisión final, en ese sentido el moderador de las reuniones puede manejar estos conflictos con 

provecho, si: 

 

 Logra ser visto en forma neutral e independiente (esta persona puede ser externo a la 

organización). 

 

 Plantea claramente a todos los participantes que los desacuerdos pueden ser una parte esencial 

y productiva del proceso de planeación, ya que aseguran que los temas en cuestión sean 
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considerados y tratados desde todos los puntos de vista posibles, la persona que dirige al grupo 

(el líder de la reunión) debe explicitar que los desacuerdos son positivos mientras no degeneren 

en ataques personales. 

 

 En las reuniones se establecen procedimientos para que los participantes se escuchen unos a 

otros y den la debida consideración y atención a las ideas de los demás, es importante ser 

totalmente honestos cuando se consignen las fortalezas y debilidades de la organización de la 

que somos parte. 

 

Con la finalidad de facilitar el análisis de fortalezas y debilidades, oportunidades y amenazas emitidas 

por los integrantes del grupo, pueden incluirse en una misma página, esto se puede hacer de diferentes 

formas: se pueden poner los cuatro encabezamientos en la parte superior de la página y preparar cuatro 

listas verticales, un mejor efecto dividiendo la página en cuatro rectángulos y colocar en los de arriba las 

fortalezas y debilidades y abajo las oportunidades y amenazas. 

 

Ordenamiento de los problemas 

 

Una vez seleccionadas las 10 propuestas por cada integrante del grupo, se les solicita que a las 

10 debilidades seleccionadas se les asigne un orden calificando con el número 10 a la más importante y 

con el 1 a la menos importante. 

 

Evaluación de los problemas 

 

Una vez ordenadas las propuestas por los integrantes del grupo, el moderador procede a 

efectuar la suma correspondiente a cada elemento considerando los valores asignados, quedando 

seleccionadas las que obtengan mayor incidencia y puntaje del total seleccionado por el grupo 

previamente. 

 

Selección ponderada de los problemas  

 

En esta fase las propuestas valoradas por los integrantes del equipo, se ordenan de mayor a 

menor dependiendo del valor obtenido en la suma a fin de identificar cuáles han sido las más 

significativas de acuerdo con la opinión del equipo y determinar la prioridad en que deben ser atendidos 

o resueltos cada uno de los problemas detectados. 
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Análisis comparativo de FODA  

 

Cuando se ha llevado a cabo el ordenamiento de las prioridades, ahora, una por una en el 

apartado correspondiente, se estudian y comparan para determinar la naturaleza y el “cómo” se habrán 

de resolver, en ese sentido y conociendo cuáles son las fortalezas, oportunidades, debilidades y 

amenazas seleccionadas por el grupo, deberá efectuarse un análisis de congruencias entre ellas a fin de 

determinar los programas de trabajo y posibles alternativas estratégicas para la organización, en este 

momento, los integrantes del grupo deberán estar involucrados en el proceso y será más fácil para ellos 

determinar alternativas que permitan el desarrollo organizacional. 

 

Alternativas Estratégicas 

  

Cuando se han determinado los porqués y los cómo, se trata de resolver cada problema; si existe 

un consenso sobre las decisiones que se toman durante el proceso y todos están de acuerdo en que el 

paquete de alternativas estratégicas seleccionadas conducen a la institución hacia la obtención de los 

objetivos, explotando las fortalezas internas, superando las debilidades organizacionales, aprovechando 

las oportunidades y minimizando las amenazas externas, además de contribuir a la salud financiera de la 

organización siendo factibles con relación a las necesidades y capacidades financieras de la misma, 

entonces, las estrategias, objetivos específicos, actividades y planes financieros (funcionales y de 

operación) representan una guía clara para el desarrollo institucional y el plan anual de trabajo o plan de 

operación. 

 

Evaluación permanente 

 

Además de los problemas y ajustes internos (de la organización) que pueden presentarse en el 

desarrollo del plan de operación de una organización, también existen factores inesperados, tales como 

los cambios políticos o los problemas de inflación, que afectan los resultados de un programa, por ello, 

es aconsejable evaluar todo el proceso de la operación anual de la organización y actualizar su concepto 

reconsiderando estrategias, objetivos específicos y planes financieros. 

 

Conclusiones 

 

El análisis y diagnóstico situacional realizado con la técnica FODA, permite evaluar información 

relacionada con la organización, su rendimiento, los principales competidores, los productos, áreas 
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geográficas, segmentos del mercado atendidos, situación social, económica y legal, etc., y ubicarnos en 

la alternativa estratégica más viable del acuerdo con la evaluación de la misma así como, conocer 

anticipadamente las restricciones y ventajas que pueden o no ser aprovechadas por la organización, en 

el ejemplo usado en este escrito, es posible observar en la fase de selección de problemas que la carencia 

de un liderazgo efectivo está repercutiendo en una baja del rendimiento no solo de planeación de los 

trabajos sino también de tipo financiero lo cual podría llevar a la organización a depender 

financieramente de créditos bancarios. 

 

La práctica de esta técnica de análisis de problemas (FODA) no sólo nos permite hacer un 

verdadero ejercicio de eficiencia como vía para el logro de los objetivos organizacionales (eficacia), sino 

que nos capacita para el desarrollo de procesos mentales que permiten el manejo y transformación de 

la información, a través de la ejercitación de las habilidades analíticas y creativas de pensamiento; ya 

que no sólo se busca comprender a través de la construcción y reconstrucción de objetos de 

conocimiento, sino que se exige un pensamiento experto, crítico y creativo, manifestado a través de la 

originalidad, así como de la comparación, relación, formulación, evaluación y proposición de opciones y 

modelos tanto alternativos como propios desde una perspectiva integral. 

 

Por último, a través de nuestra propuesta de modelo de desarrollo del análisis FODA de manera 

esquemática, en fases y simplificada, esperamos que el lector se haya interesado no solo en la aplicación 

de la misma sino también haber logrado hacer notar la importancia que tiene la planeación para el éxito 

de cualquier organización. 

 

 

1.1.5 Marco Histórico: la leche en polvo modificada en el mercado Mundial 

 

Es evidente que los productos sustitutos tienen su antecedente precisamente en el producto 

que les dio origen, por lo que se hace superlativo entender la relación sistémica que existe entre la leche 

y sus generaciones o derivaciones para entender el impacto y los efectos que se tiene con los diferentes 

usos en la actualidad. De esta manera presentamos una revisión histórica de los acontecimientos que 

han rodeado a este sector de manera general para luego filtrar y llegar a los aspectos específicos del 

sector de los productos sustitutos o subproductos derivados, para estos efectos tomaremos la 

información publicada en la Revista La Industria Lechera en Puerto Rico (2001). Editada por José F. Molina 

Fernández, y tomada del portal electrónico  https://lalechera12.wordpress.com/la-leche-y-su-historia/ 
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1.1.5.1 Reseña histórica de la Leche y la leche en polvo 

 

Aunque no se sabe a ciencia cierta cuando tuvo su origen el consumo de leche de animales 

domésticos, pero existe evidencia de vacas que fueron ordeñadas tan lejos como 9 mil años antes de 

Cristo según se explica Molina Fernandez (2001) en su artículo la historia de la leche, y agrega que incluso 

en varias partes de la Biblia se hace referencia a leche, mantequilla y queso, mencionándose en este 

documento a la leche en más de 30 ocasiones específicamente en el Antiguo Testamento, La estampa 

más antigua de ordeño está en un panel de piedra de cuatro pies de largo, en el cual aparecen vacas con 

sus becerros, hombres que las ordeñan, y unas jarras altas en las cuales echan la leche ordeñada, este 

panel se encontró en las ruinas de un templo en Ur, cerca de Babilonia, y se estima que tiene entre 5,500 

a 6,000 años 

 

Siguiendo las huellas en la antigüedad y de la mano de la información recabada por Molina 

(2001), para el año 4 mil A.C., la civilización egipcia dejó evidencia de tres tipos de ganado – con cuernos, 

sin cuernos y jorobado – en la que también daban información de los productos lácteos de consumo en 

ese tiempo; por otra parte, griegos y romanos, tan atrás como 1,550 años antes de Cristo y 750 años 

antes de Cristo respectivamente, muestran que la leche, mantequilla y queso eran todos artículos 

esenciales en la dieta diaria de la población, por ejemplo los romanos utilizaban los productos lácteos 

como artículos importantes para el comercio y en ese tiempo desde Roma, el conocimiento de los 

productos lácteos se esparció por toda Europa y se podía encontrar las vacas lecheras por toda Europa 

desde el principio de la Era Cristiana, varias referencias históricas indican que las vacas y sus productos 

eran tan importantes para estos pueblos, que la prosperidad y riqueza se medían en términos de 

cantidad de ganado. 

 

Ahora, después de este corto recorrido histórico sobre la materia prima o producto que 

conocemos como leche (del latín lac, su genitivo es lactis), que proviene única y exclusivamente de las 

glándulas mamarias de los mamíferos, podemos entonces continuar con la siguiente generación que la 

convierte en un subproducto seco o deshidratado que llamamos leche en polvo y que el mismo portal 

define como: La leche en polvo es la leche totalmente deshidratada, cuyo contenido en agua es igual o 

inferior a un 5% en peso del producto final, y se obtiene mediante la deshidratación de la leche natural 

entera, total o parcialmente desnatada; para reconstituir este tipo de leche, se añaden 9 partes de agua 

a una parte de leche en polvo, así se obtiene, la leche de composición normal. 
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A inicios del siglo XVIII, la leche en polvo fue producida por primera vez, por el doctor ruso Osip 

Krichevsky (1802) quien evaporó leche pasteurizada en torres especiales, posteriormente la primera 

producción comercial de leche en polvo fue organizada por el químico ruso M. Dirchoff en 1832, para 

que años después en en 1855, TS Grimwade obtuviera una patente sobre un procedimiento de la leche 

en polvo, aunque William Newton había patentado un proceso de secado al vacío ya en 1837; pasaron 

casi 60 años hasta que H. Nestlé inventó la leche en polvo para bebés, elaborada a base de leche de vaca 

deshidratada y cereales. 

 

La Segunda Guerra Mundial favoreció considerablemente el desarrollo de productos que fueran 

más fácil de transportar, utilizando latas conteniendo leche en polvo, lo que facilito las entregas 

norteamericanas a la gran penuria de productos lácteos que afectó a Europa durante esos años, 

actualmente el mercado mundial de dicho producto produce anualmente 3,86 millones de toneladas. 

 

1.1.5.2 Entorno Global 

 

Para referenciar esta información utilizamos diferentes informes de las Naciones Unidas a través 

del ente “Food and Agriculture Organization” FAO (2016), en la que enuncia que cerca de 150 millones 

de hogares en todo el mundo se dedican a la producción de leche, en la mayoría de los países en 

desarrollo, la leche es producida por pequeños agricultores y la producción lechera contribuye a los 

medios de vida, la seguridad alimentaria y la nutrición de los hogares, en ese sentido la leche produce 

ganancias relativamente rápidas para los pequeños productores y es una fuente importante de ingresos 

en efectivo. 

 

Un informe del Banco Mundial (2016) detalla que en los últimos decenios, los países en 

desarrollo han aumentado su participación en la producción lechera mundial, este crecimiento se debe 

principalmente al aumento del número de animales destinados a la producción, y no al de la 

productividad por cabeza o industria de la carne; en muchos países en desarrollo, la mala calidad de los 

recursos forrajeros, las enfermedades, el acceso limitado a mercados y servicios (p. ej., sanidad animal, 

crédito y capacitación) y el reducido potencial genético de los animales lecheros para la producción 

láctea limitan la productividad lechera, a diferencia de los países desarrollados, muchos países en 

desarrollo tienen climas cálidos o húmedos que son desfavorables para la actividad lechera. 
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Agrega además Faye, B. & Konuspayeva, G. (2012), que algunos países del mundo en desarrollo 

tienen una larga tradición de producción lechera, y la leche o sus productos desempeñan un papel 

importante en la dieta, otros países solo han mostrado en los últimos años un aumento significativo de 

la producción lechera; la mayoría de los países del primer grupo están situados en el Mediterráneo o el 

Cercano Oriente, el subcontinente indio, las regiones de sabana de África occidental, las tierras altas de 

África oriental y partes de América Latina y Central; los países sin una larga tradición de producción 

lechera se encuentran en Asia sudoriental (incluida China) y las regiones tropicales con altas 

temperaturas y/o humedad ambiental. 

 

1.1.5.3 Producción Mundial 

 

A pesar del incremento en los costos de producción, los buenos precios de la leche registrados 

en los mercados internacionales, junto con el creciente aumento en las importaciones de China, Asia y 

Medio Oriente promovieron el crecimiento en la producción en los principales productores en el último 

decenio. 

 

Como explican Owen, E., Kitalyi, A., Jayasuriya, N., y Smith, T. (2011), en los Estados Unidos, 

durante los primeros 7 meses de 2011, fueron producidos 52,3 millones de toneladas, lo que supone un 

aumento del 1,6% en comparación con el mismo período de 2010, y de acuerdo con el Departamento de 

Agricultura de los Estados Unidos (USDA), el año 2015, cerró el año en 88,8 millones de toneladas, o sea 

un crecimiento acumulado del 1,5% desde el año 2010; por otro lado en Australia las primeras 

previsiones de producción para la campaña 2011/2012 (que se inició en julio) son de 9,3 millones de 

toneladas, lo que supone un crecimiento del 1,5% en referencia a la campaña anterior.  

 

La producción de leche en China según el estudio de producción mamífera de Park, Y.W. y 

Haenlein, G.F.W., (2016) se redujo 5.7% en 2013, lo que da lugar a una fuerte demanda de importaciones 

de productos lácteos y precios mundiales más altos; además, durante el primer semestre de 2013, los 

principales actores del mercado mundial de productos lácteos —Estados Unidos de América, la Unión 

Europea, Nueva Zelanda y Australia— producen menos leche que un año antes, las principales razones 

fueron los altos costos del forraje y las condiciones climáticas adversas en Oceanía y algunas partes de 

Europa, en donde los precios de la leche descremada en polvo (LDP) y la leche entera en polvo (LEP) 

alcanzaron un nuevo máximo en abril de 2013. 
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De esta manera como informa el Banco Mundial (2016), la producción en los principales países 

exportadores de productos lácteos comienza a aumentar a mediados de 2013, pues disminuyen los 

precios del forraje y mejoran los márgenes de la leche, sin embargo, debido a la fuerte demanda en el 

mercado mundial, los precios de lácteos se mantuvieron altos hasta principios de 2014; los precios de 

los productos lácteos comienzan a bajar a principios de 2014, este descenso de los precios repuntó en 

agosto con la disminución de la demanda de LEP de China y la prohibición de importaciones de la 

Federación de Rusia..  

 

Concluye este informe del Banco Mundial (2016) afirmando que la transformación de la leche 

en los cuatro principales productos lácteos -mantequilla, queso, LDP (Leche Descremada en Polvo) y LEP 

(Leches Entera en polvo)- aumenta en todo el mundo con un ritmo similar al de la producción de leche, 

por lo que en el periodo de las perspectivas se espera que la mantequilla (2.2% anual) y la LEP (2.7% 

anual) aumenten más rápido que la producción mundial de leche (1.8% anual), mientras que el queso 

(1.5% anual) y la LDP (1.8% anual) crezcan más lento como se muestra en el siguiente cuadro 

gráficamente. 

 

 

 

 

 

Las tasas de crecimiento diferencial también reflejan que la mayoría de la producción de 

mantequilla y leche entera en polvo tiene lugar en los países en desarrollo con un crecimiento más rápido 

en la producción de leche, mientras que la producción de queso y leche descremada en polvo se ubica 

en su mayoría en los países desarrollados. 
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1.1.5.4 Exportaciones 

 

Los precios internacionales de varios productos lácteos según el informe de la FAO (2016), 

disminuyen en 2015 tras nuevos máximos alcanzados en 2014, de esta manera se espera que los precios 

nominales de exportación en el mediano plazo se afirmen más a la baja en la próxima década, aunque 

aún muy por encima de los niveles anteriores a 2007; las razones ya las hemos mencionado 

anteriormente siendo la principal que se espera que la producción mundial de leche aumente 175 Mt 

(23%) hacia 2024, en comparación con los años base (2012-2014), la mayoría de la cual (75%) provendrá 

de los países en desarrollo, en especial de Asia, según las proyecciones; además se espera que el número 

de vacas lecheras disminuya en los países desarrollados, mientras que la expansión de rebaños en los 

países en desarrollo se reducirá rápidamente, según las proyecciones.  

 

 

 

Este reporte mundial de la “OCDE-FAO PERSPECTIVAS AGRÍCOLAS 2016 © OCDE/FAO 2016 127”, 

nos muestra algunos hechos que está enfrentando el sector actualmente y de cómo se proyecta su 

comportamiento en la siguiente década, según el informe de la FAO (2016), el desarrollo del mercado de 

lácteos permanecerá incierto, lo que podría alterar los resultados descritos, debido principalmente a que 

cabría esperar fuertes alteraciones por brotes de enfermedades, restricciones comerciales, desarrollos 

climáticos y cambios de políticas públicas, aun así la demanda mundial permanecerá fuerte, en especial 

la China, sin embargo, el desarrollo de las relaciones de autosuficiencia China en cuanto a leche y lácteos 

será un factor determinante para el desarrollo futuro de precios en los mercados internacionales de 

lácteos; estas perspectivas prevén un ligero aumento en la dependencia China de las importaciones. 
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Otro factor importante que menciona este informe es que el mayor proveedor de exportaciones 

de lácteos, Nueva Zelanda, depende del clima debido a la producción basada sobre todo en pastura, y 

las restricciones ambientales podrían limitar el crecimiento previsto de la producción. Finalmente, otros 

exportadores importantes son la Unión Europea, Argentina y Australia; Estados Unidos de América y la 

Unión Europea serán los dos principales exportadores de Leche entera fresca, con 32% y 30% de las 

exportaciones mundiales en 2024, respectivamente. El principal flujo comercial que representa el 

comercio de más de 90% va de países desarrollados a países en desarrollo se presentan en el siguiente 

grafico de la FAO (2015). 

 

1.1.5.5 Importaciones 

 

En contraste con las exportaciones de lácteos, las importaciones son mucho más amplias y, por 

lo general, los destinos predominantes para los productos lácteos son los países en desarrollo, en 

especial de Asia y África; solo en el caso del queso se hacen importaciones considerables en los países 

desarrollados, sobre todo Federación de Rusia y Japón (Figura 3.5.5) publicada en el informe de la FAO 

(2015) con respecto a las transacciones de importación reportadas en ese periodo y que analizaremos a 

continuación. 

 

 

 

La Federación de Rusia es todavía el principal importador, seguido de Japón, Arabia Saudita y 

Estados Unidos de América y se mantiene como el principal destino de la mantequilla, pero la producción 

nacional aumenta más rápido que el consumo y las importaciones siguen en descenso, por otro lado, se 
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esperan aumentos de importaciones de mantequilla de países en desarrollo, con China, Arabia Saudita y 

Egipto como destinos primordiales. 

 

Este informe de la FAO (2015) explica que las importaciones se dispararon en los últimos años 

en China, y se espera que continúen, pero con un ritmo menor (1.9% anual) en comparación con 3.7% 

anual en la última década. Otros destinos importantes son Argelia, Nigeria y Arabia Saudita. En el caso 

China se espera que se convierta en el principal importador mundial; por su lado México, Indonesia, 

Argelia, Malasia, Filipinas y Corea son otros grandes importadores. 

 

Por otro lado, según el informe de precios del Banco Mundial (2016), los precios de importación 

de la leche y los productos lácteos disminuyen con rapidez en el segundo semestre de 2015, debido a 

una respuesta de la oferta a los altos precios en 2014, una recuperación de la producción de leche en 

República Popular China (en lo sucesivo "China") y el embargo de las importaciones de Federación de 

Rusia para varios productos lácteos procedentes de los principales países exportadores.  

 

 

 

El descenso de los precios fue más agudo para la leche entera en polvo debido a la acumulación 

de existencias en China, lo que provoca una disminución progresiva pero sostenida de las importaciones 

de ese tipo de leche durante 2015; en el mediano plazo, se espera que el aumento de los ingresos y la 

globalización de las dietas incrementen la demanda de leche y productos lácteos en los países en 
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desarrollo, en ese sentido podemos pensar que la mayor parte del crecimiento será satisfecha por la 

producción nacional mediante el aumento del ganado vacuno lechero y el de los rendimientos, por lo 

que la mayor demanda de importaciones apoyará los precios de los productos lácteos durante la próxima 

década (Figura 3.5.2) que presenta el informe de precios de la FAO (2015). 

 

El informe del Banco Mundial (2016), concluye que se espera que los precios que durante los 

próximos diez años los precios de importación de los productos lácteos reales disminuyan un poco, 

debido en parte a los niveles más altos de los precios actuales y también por el crecimiento continuo 

esperado de la productividad en el sector lácteo (Figura 3.5.2); Sin embargo, los precios reales serán 

sustancialmente más altos que en el periodo anterior a 2017; las proyecciones de precios reflejan los 

supuestos habituales de estabilidad en el tiempo y en las condiciones económicas y políticas, en estas 

condiciones “normales” no se espera que los precios alcancen los niveles máximos de 2007-2008, 2011 

o 2013. Sin embargo, los resultados reales de los precios son propensos a exhibir variaciones 

significativas alrededor de la tendencia de proyección. 

 

1.1.5.6 Consumo 

 

El informe de perspectivas agrícolas de consumo de lácteos de la FAO (2016), explica que a pesar 

de que la mayor parte del consumo de leche y productos lácteos adopta la forma de productos lácteos 

frescos, con alrededor de 70% de la producción total de leche del mundo; sin embargo, la mayoría de la 

leche en polvo se elabora a partir de leche desnatada, siendo aproximadamente un tercio de su peso el 

contenido de proteína. 
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Este informe de la FAO (2016), enuncia que a nivel mundial, se espera que el consumo per cápita 

de productos lácteos en los países en desarrollo aumente en promedio 2.0% anual para la mantequilla, 

1.8% anual para la LEP, 1.7% anual para la LDP y 1.4% anual para el queso (Figura 3.5.4); en el caso de la 

LDP y la LEP, estas tasas muestran una desaceleración considerable de la última década, mientras que 

para la mantequilla y el queso muestran un crecimiento acelerado para la próxima década, como se 

presenta en el cuadro siguiente: 

 

Para 2024, se espera que el consumo per cápita de productos lácteos frescos en India aumente 

a alrededor de 160 kg, en comparación con el consumo per cápita de alrededor de 107 kg en Australia, 

94 kg en la Unión Europea, 91 kg en Nueva Zelanda, 76 kg en Canadá, 75 kg en Estados Unidos de América 

y 27 kg en China; Además, se espera que el consumo per cápita de productos lácteos frescos en los países 

en desarrollo crezca 1.8% anual y se proyecta que la demanda per cápita crezca en los países 

desarrollados; en ese sentido las tasas de crecimiento más fuertes son para el queso, con 1% anual; en 

el caso de la mantequilla y la leche fresca se proyectan pequeños aumentos en contraste con las caídas 

durante la última década como concluye el informe de la FAO (2016).  

 

1.1.5.7 Conclusiones del Sector lácteo 

 

La evolución de las importaciones Chinas de leche y productos lácteos es un determinante 

principal de la futura evolución de los precios en los mercados lácteos mundiales; pero el futuro sigue 

incierto sobre todo porque la industria láctea china se encuentra en una fase de reestructuración, otra 

condición importante se deriva de que en abril de 2015 terminó el sistema de cuotas lecheras de la Unión 

Europea, por lo que las perspectivas proyectan una transición sin problemas porque, históricamente, la 

producción se mantuvo muy por debajo de los niveles de cuotas de la UE para la mayoría de sus Estados 

miembros y durante varios años la cuota lechera se incrementó 1% anual, para permitir un cierto 

crecimiento en los Estados miembros limitados por los niveles de cuotas; sin embargo, el ajuste al nuevo 

entorno político puede provocar una mayor volatilidad de la producción y la oferta de leche. 

 

Las oportunidades de demanda y exportación de lácteos también se verían afectadas por el 

resultado de varios tratados de libre comercio (FTA) y acuerdos comerciales regionales (RTA) 

actualmente en negociación, estos acuerdos podrían aumentar el comercio internacional de productos 

lácteos mediante cambios específicos de acceso al mercado en medidas bilaterales.  
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Por otro lado, se espera que el actual embargo de Federación de Rusia de varios productos 

lácteos procedentes de los principales países exportadores finalice en 2017; finalmente y como se 

observa en los últimos años, los fenómenos meteorológicos inusuales tienen un gran impacto en los 

mercados lácteos por su influencia en los cereales forrajeros o en las condiciones de pastoreo, en ese 

sentido las perspectivas suponen condiciones climáticas normales de 2017 en adelante, sin embargo, 

como los modelos de cambio climático predicen cada vez un aumento en la incidencia y severidad de 

fenómenos meteorológicos extremos, la probabilidad de condiciones anormales continuara. 

 

Finalmente, la legislación ambiental tiene un fuerte impacto en el futuro desarrollo de la 

producción lechera, las emisiones de gases de efecto invernadero procedentes de actividades lácteas 

constituyen una parte considerable de las emisiones totales en algunos países, y cualquier cambio en las 

políticas relacionadas afectaría la producción de leche, también el acceso al agua y la gestión del estiércol 

son áreas adicionales en las que los cambios de políticas pueden afectar la industria láctea, y por último 

el factor que supone que no habrá brotes importantes de enfermedades animales durante el periodo de 

las perspectivas, lo que podría alterar rápidamente el escenario que se presenta a continuación. 
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CAPITULO II 

 

 

2.1 La empresa RAJASA de Coro S.A.: Antecedentes, generalidades y sus productos. 

 

A mediados de los años setenta, un alemán fue contratado por la federación de volibol femenino de 

Costa Rica para que dirigiera a la Selección del país con miras a la participación en el campeonato mundial 

de la rama del año 1977; el propósito se cumplió con una actuación decorosa a pesar de las dificultades 

normales del medio y de lo que significo seleccionar mujeres de un país con estatura promedio baja, 

para competir con gigantes a nivel mundial. 

 

Ese fue el primer paso, para que el profesor alemán empezara a enamorarse del aire costarricense, 

fresco de tranquilidad y con un paisaje verde con olor a tierra que le hacía cuestionar el querer regresar 

a los aires europeos; posterior a esa experiencia al frente de combinado patrio y al hecho de que en 

nuestro país no existía una liga profesional de “volleyball” que le diera sustento económico, inició una 

nueva aventura, esta vez como empresario. 

 

Su primer negocio fue de un enfoque a la Salud, en donde fue pionero al abrir el primer “Centro de 

Bio-Salud” en Costa Rica, ubicado dentro del Centro Comercial Plaza del Sol a inicios de los años ochenta, 

en este local empieza a dar espacio a la medicina natural, a la importación de productos afines, además 

de una variedad de confitería, chocolatería, galletas entre otros, que fueron muy bien recibidas, para esa 

época dado que, este tipo de productos solo se conseguían en viajes a la frontera sur del país; 

rápidamente empieza a entender un poco más de la cultura costarricense y de sus hábitos de consumo, 

fue así como inicio a descubrir nichos en el mercado que aún no habían sido explotados y que gracias a 

su extenso recorrido por países europeos -con mercados más desarrollados- visualiza oportunidades 

para iniciar en nuestro país. 

 

 De esta manera, bajo el nombre de una comercializadora propia inicia a importar algunos 

productos nuevos –como la crema no láctea para café, aceite comestible de colza, filtros para “coffee 

maker”, y otros que a su entender tenían buenas oportunidades para competir (productos cosméticos, 

pasas, galletas dietéticas, alimentos enlatados) y que tenían poca competencia o que del todo no había 

en el mercado local. 
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El camino empresarial lo lleva siempre de la mano de la investigación e innovación, por lo que 

durante los siguientes 15 años fueron su estandarte, para dar giros al mercado con productos 

innovadores (sucedáneos de leche en polvo, autobronceadores, sopas deshidratadas, entre otros), abrir 

oportunidades nuevas (alimentos enlatados en marca privada) y desarrollar negocios laterales 

(importación de materias primas) y paralelos como ser un intermediario internacional bajo la figura de 

“International trading Company” para exportar a otros países latinoamericanos. 

 

 En esos 20 años, nacen tres hijos varones y adopto una niña costarricense que cría junto a su 

esposa de origen holandés, misma que conoció en uno de sus periplos por el mundo en la isla de Curazao; 

durante su gestión empresarial y con un alto sentido de humanismo intenta rodearse de gente honrada, 

trabajadora y que se entregue por completo a su labor, por lo que no es de extrañar que aun en la 

actualidad mantenga relación de patrono o profesional con gente que lo ha acompañado y visto crecer 

por más de 25 o 30 años. 

 

 Volviendo a su etapa como empresario, algunos altibajos durante los primeros años de siglo 

2000, sumados a circunstancias familiares lo desgastan lo necesario y decide vender el grupo de 

empresas importadoras y comercializadoras en el año 2016, poniendo fin a esa aventura e iniciando un 

retiro que dura muy poco, pues ya en su cabeza maquinaba en negocio que deseaba iniciar: materias 

primas alimentarias para el sector industrial. 

 

 Típico en su voluntad de hierro y de la mano de un nuevo socio y amigo distinguido por ser un 

trabajador inclaudicable y una persona de altos valores éticos y cristianos, inicio el proyecto junto a un 

costarricense, primero con la importación de materia prima alimentaria (maltodextrina, dextrosa, ácido 

cítrico, leches modificadas, extractos y otros afines) y luego a la producción y  manufactura de fórmulas 

especializadas para diferentes industrias; este giro en especial y de la mano con la misma propuesta que 

lo caracteriza en sus negocios previos, la innovación e investigación ha sido clave para el desarrollo y 

crecimiento del negocio. 

 

 Fue de esta manera que la empresa RAJASA DE CORO S.A., primero ubicada en Escazú y ahora 

en la Valencia de Heredia, inicia operaciones comerciales con las facilidades para el desarrollo del 

negocio, y donde este empresario visionario ha logrado dar cuna a uno de sus proyectos comerciales. 
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2.2 Generalidades del Negocio 

 

2.2.1 Perfil de la empresa, modelo de negocio y localización 

 

La empresa se localiza en la parte sur del cantón central de la provincia de Heredia, en el área 

Industrial de la Valencia,  específicamente en el Condominio de Bodegas El Sol, 800 metros este de Autos 

Xiri (Peugeot), local #32, Heredia, Costa Rica. 

 

Se le puede contactar comercialmente a los teléfonos: (506) 2262-6507 / (506) 2260-5001 Fax: 

(506) 2262-4701 / Email: info@rajasadecoro.com / o a su página electrónica: 

http://www.rajasadecoro.com/ 

 

Rajasa de Coro, inicia operaciones formalmente en el mes de agosto del 2016 y se dedica 

elaborar y comercializar fórmulas para la industria alimenticia en polvo, entre las que se encuentran 

fórmulas lácteas instantáneas para helados, cajetas y otros, café latte frío, tés fríos, dulce de leche en 

polvo, bebidas lácteas instantáneas en polvo, sustituto de leche condensada en polvo; para estas labores 

la empresa realiza importaciones de algunas materia primas y aditivos para la industria alimenticia, 

importados de diferentes partes del mundo, como China, Estados Unidos, India, Irlanda, Uruguay entre 

otros. 

 

2.2.2 Clasificación PYME 

 

De acuerdo al registro PYME Costa Rica, de la plataforma virtual de apoyo a PYMES del Instituto 

Nacional de aprendizaje (INA) y el Ministerio de Economía Industria y Comercio (MEIC), y amparado a lo 

que establece la ley #8262 de fortalecimiento de la pequeña y mediana empresa, específicamente en el 

artículo 3 del reglamento a la ley, en donde se establecen los criterios para determinar su categoría, la 

empresa RAJASA de Coro es considerada a partir del año 2012, en la clasificación de MEDIANA empresa, 

esta determinación según las partidas establecidas en el transitorio II del Decreto 37121-MEIC, entre las 

cuales se encuentran el sector económico y las variables de cantidad de empleados promedio, valor de 

los activos totales y el monto de ventas totales promedio del último periodo fiscal previo a la consulta. 
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2.2.3 Recursos 

Podemos determinar los recursos disponibles a partir de la siguiente clasificación: 

 

 Recursos Humanos 

La estructura organizativa de la empresa es relativamente poco extensa, en donde muestra un 

presidente que ejerce como director comercial, una gerencia general, y una estructura 

administrativa compuesta por encargados de áreas: administrativa, contabilidad, logística, 

producción, bodega, mantenimiento y un supervisor de ventas, el resto de funcionarios son 

operarios en el área de producción y misceláneos (ver cuadro #1: Organigrama). 

 

El total de la planilla, significa para la organización el desembolso mensual de cerca de once 

millones de colones, catorce colaboradores relacionados a la producción, cuatro de Bodega, 

ocho administrativos y un supervisor de ventas, para un total de 25 funcionarios.  

 

 Activos 

La organización está ubicada en un complejo de oficinas y bodegas, lugar donde arrienda un 

local comercial; además del equipo administrativo usual de operación (computadoras, 

mobiliario, sistema de redes, decoración, cámaras de seguridad y otros), el de bodega (mesas, 

cocina equipada con mobiliario de servicio de comedor, equipo de empaque, maquinaria de 

llenado, tolvas, cuarto frio, racks, equipo hidráulico de movilización y otros), también se cuenta 

con un montacargas, dos vehículos para transporte de mercancías (2.5 toneladas y 8 toneladas) 

y dos vehículos livianos además de un cuarto laboratorio de tecnología de alimentos, con 

aparatos eléctricos y electrónicos para pruebas de densidad, calibración, química y sensibilidad; 

de esta manera la valoración de activos al corte del periodo fiscal 2016 llega aproximadamente 

a quinientos mil dólares. 

 

 Financieros 

En este aspecto la inversión ha operado hasta la fecha con recursos propios de los dos 

inversionistas principales (alemán-costarricense), el negocio ha crecido más rápido de los 

esperado, y la renta generada permite generar una mayor participación en el mercado, 

aumentar el nivel de inventario disponible -eficiente reposición de materias primas en tránsito 

internacional- y tener disponibilidad económica para capital de trabajo, además se mantiene 

una relación saludable y puntual con los pagos al exterior, operadores logísticos e incluso 
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adelantar los impuestos de nacionalización y algunas inversiones en el mejoramiento de las 

tecnologías de producción. 

 

 Distribución 

La distribución local la realiza una empresa del grupo con el nombre de “Ingredientes 

Internacionales S.A.” que cuenta para la distribución exclusiva de los bienes producidos por 

RAJASA, con tres vehículos de 8 toneladas y otros tres de 1.5 tonelada para entregas al detalles; 

además RAJASA cuenta con 2 más de 0.5 toneladas para entregas rápidas y ruteo. 

 

2.2.4 Proveedores 

 

Dentro de la base de datos de la organización, podemos distinguir un 75% de proveedores de 

materias primas ubicados en el exterior, dentro de los que encontramos operadores de negocios como: 

o Fabricantes 

o Comercializadores 

o Intermediarios o “Brockers” 

 

En el ámbito local encontramos proveedores de materias primas como azúcar, leche en polvo y 

otros, que representan el 25% restante dentro de lo que se consideran costos asociados a los productos 

de comercialización. 

 

Además, un porcentaje importante del costo de ventas final de cada bien lo componen 

operadores logísticos dedicados a los servicios de transportes, gestión y trámite de nacionalización y 

otros afines, este rubro representa cerca en promedio entre un 15% y 18% del costo total del bien, 

además de la carga de impuestos a nivel de Aduanas que se realiza para cada importación, esta carga 

tributario oscila entre un 1 y un 29% dependiendo del producto o “commoditi” y de si son bienes que 

están gravados por el impuesto de ventas o no; situación que analizamos más adelante. 

 

2.2.5 Productos y subproductos: Según el entrevista con el área técnica y gerencia de RAJASA (2017) 

los insumos utilizados en la elaboración de la fórmula de leche en polvo modificada son: 

 

 Leche descremada en polvo: Esta materia es la base para el desarrollo de productos ya que 

representa el contenido lácteo, sus características no son alteradas dentro del proceso de 

elaboración de fórmulas y dentro de sus características principales es que tiene un “0%” de 
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contenido de grasas (saturadas, monoinsaturadas, poliinsaturadas, grasas trans y colesterol), 

por lo que el producto se basa usualmente en contenidos de proteínas, carbohidratos y 

vitaminas (A, D, riboflavina B2, Cianocobalamina B12), calcio y fosforo, con lo que representa un 

valor energético promedio de 72Kcal por porción en base a un consumo de 2.000 Kcal u 8.400 

kJ. 

 

 Grasa vegetal: Se refiere a un producto alimenticio constituido principalmente por glicéridos de 

ácidos grasos (básicamente triglicéridos) obtenido de fuentes vegetales, es posible que puedan 

contener pequeñas cantidades de otros lípidos, tales como constituyentes insaponificables 

(lípidos que no se hidrolizan en presencia de hidróxidos, ejemplos: esteroides, el terpeno, 

prostaglandinas, etc) y de ácidos grasos libres naturalmente presentes en el aceite o grasa; esta 

materia es un polvo preparado por medio de la extracción parcial de agua. 

 

 Solidos lácteos: Necesarios para obtener una textura más firme, un cuerpo más cremoso y un 

sabor más reconocible a leche. Entre los elementos que definen el valor y la calidad de la leche, 

podemos encontrar como parámetro prioritario el contenido de sólidos, específicamente la 

suma de materia grasa y proteína, que representa más del 60 % del contenido de sólidos totales. 

El contenido de sólidos define las pautas de pago de la leche (valor que se paga en el mercado) 

y además determina el valor que tiene la leche cruda como materia prima para la producción de 

otros productos derivados; un punto en proteína tiene un impacto en el precio 3 veces mayor 

que el de aumentar un punto en la materia grasa. De esta forma la proteína se ha convertido en 

el principal determinante del valor de la leche pagada a productor (incluso en algunos casos se 

cotiza el precio en bolsa bursatil). 

 

 Solidos de maíz: Las maltodextrinas y los sólidos de jarabe de maíz o jarabes secos de glucosa 

son carbohidratos de alto rendimiento que se obtienen mediante la hidrólisis parcial del 

almidón. Con su sabor entre no dulce y apenas dulce, se utilizan en una amplia variedad de 

alimentos con calorías reducidas y normales. Las maltodextrinas y los sólidos de jarabe de maíz 

o jarabes secos de glucosa se clasifican por su equivalente de Dextrosa o DE, esta medida de la 

cantidad de "azúcares reductores" presentes en los productos afecta las propiedades 

funcionales clave de estos ingredientes y son valiosos como vehículos y como agentes de 

volumen, proveedores de textura o de viscosidad, sustitutos de grasa, ayuda para secado por 

spray y formadores de películas. 
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Además, brindan una versatilidad excepcional y son útiles en una amplia variedad de 

aplicaciones de alimentos y bebidas, desde golosinas a helados, incluidas mezclas secas de todo 

tipo, salsas, aderezos, postres lácteos y carnes. En la actualidad, se utilizan de formas novedosas, 

como la gente se esfuerza por seguir dietas más saludables, las maltodextrinas pueden 

contribuir a formular alimentos con menos grasa y calorías, pero que siguen manteniendo la alta 

calidad y mejoran el perfil global de los nutrientes, finalmente las maltodextrinas pueden 

brindar una fuente de energía que se absorbe rápidamente el  cuerpo en distintas aplicaciones 

para bebidas, por lo que particularmente en el desarrollo de fórmulas cumple un papel de 

equilibrio en el bien final. 

 

2.2.6 Fórmulas para la exportación: Según el portal electrónico de la organización RAJASA (2017), 

indica que las fórmulas para la exportación son: 

 

 Bebida de soya instantánea en polvo: La bebida de soya es rica en aminoácidos esenciales, 

necesario para el desarrollo y el crecimiento, contiene un alto porcentaje de proteínas y cuenta 

con una buena relación entre el calcio y fósforo. Los sabores son natural, arándano, vainilla y 

chocolate, es recomendado para personas con hipertensión, problemas cardiacos y artrosis, la 

presentación se realiza en bolsas metalizados de 24/200 g. y sacos de 25 kg y es de muy fácil 

preparación: solo mezcla 40 g. del bien en 200 ml. de agua, disuelva y tome. 

 

 Bebida “Ice Coffee” instantáneo en polvo: Se refiere a una bebida mezcla del “Ice Coffee” en 

polvo instantáneo y refrescante a la vez te da ese tan necesario empujón de energía, la 

preparación: es mezclando 40 g. de polvo con 200 ml. de agua fría, agrega cubitos de hielo si lo 

desea; viene en sabores de vainilla, mocca y caramelo 

 

 Sucedáneo de leche condensada en polvo: Es una cómoda solución que le permite ahorrar 

dinero en la elaboración de sus postres, gelatinas, pasteles, panes además se puede utilizar 

como “topping” en repostería y postres. La preparación se realiza mezclando 75 g. de producto 

con 25 ml. de agua, se bate a mano ó en batidora hasta tener una mezcla homogénea o pastosa. 

 

 Sucedáneo de dulce de leche en polvo: El sucedáneo de dulce de leche en polvo es una 

alternativa muy cómoda para el ahorro en la aplicación para la repostería, helados, pan o para 

el consumo directo como un “topping”, la preparación: agregue un litro de agua a 500 gramos 
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de producto y póngase a fuego lento. Batir por 10 minutos hasta obtener una mezcla 

homogénea o pastosa. 

 

 “Topping” de caramelo: El “Topping” de Caramelo es ideal para usar sobre helados, postres y 

repostería. Viene en sacos de 25 kg, preparación: Mezclar 75 g. de producto con 25 ml de agua 

y bátala a mano hasta tener una mezcla homogénea o pastosa 

 

 Crema para café no láctea: La crema para café es un producto elaborado a base de sólidos de 

jarabe de maíz y aceites vegetales. Tiene estabilidad a elevadas temperaturas y buena 

disolución. Presentación: 180 gramos, 370 gramos y 25 kg. 

 

2.2.7 Materias primas de la importación para industria alimentaria: Además, el portal RAJASA (2017) 

agrega que las materias primas de importación para industria alimentaria son: 

 

 Leche en polvo instantánea con grasa vegetal: Esta materia en polvo presenta las características 

y uso reconocidos a la leche, con la particularidad de que una parte de las grasas animales o 

butíricas han sido sustituidas por grasas vegetales, lo que da origen a un producto bajo en grasas, 

idóneo para personas con intolerancia y un precio mucho mejor que la leche entera. 

 

 Suero dulce en polvo 4% y 12%: Necesarios para obtener una textura más firme, un cuerpo más 

cremoso y un sabor más reconocible a leche, es el componente esencial que definen el valor y 

la calidad de la leche, podemos encontrar como parámetro prioritario el contenido de sólidos, 

específicamente la suma de materia grasa y proteína, que representa más del 60 % del contenido 

de sólidos totales. Por lo que, podemos entender que es el producto esencial a nivel industrial 

para elaborar productos y subproductos lácteos, razón por lo cual a nivel internacional se le 

considera un “commoditi” sensible y de especial importancia sobre todo en demanda por los 

países bajos en producción de leche o con insuficiente tecnología para extraer este derivado de 

la leche entera liquida. 

 

 Concentrado de proteína en polvo (WPC): El Concentrado de Proteína de Leche (MPC) es una 

proteína láctea completa que está disponible en diferentes concentraciones de proteína, como 

56%, 70%, 80% y 85%.  Puede ser producido por ultrafiltración o al mezclar ingredientes lácteos.  

Los niveles de proteína y lactosa están relacionados, mientras más sea el contenido de proteína, 

menos será el nivel de lactosa. Algunas de sus aplicaciones típicas son: utilizado para 
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manufacturar productos lácteos como queso procesado, queso crema, helado, yogurt, y bebidas 

sustitutas de algún tiempo de alimento.  Típicamente, los MPC con más baja proteína se usan 

como ingredientes en aplicaciones para queso, mientras que los que contienen mayor proteína 

se usan en bebidas.  Otras aplicaciones incluyen fórmulas infantiles, postres, panadería, mezclas 

en polvo basadas en lácteos, y bebidas deportivas y nutricionales. 

 

 El impacto de aumentar el contenido de proteína en la leche es mayor que el de aumentar el 

contenido de materia grasa. Según las actuales pautas de pago, un punto en proteína tiene un 

impacto en el precio 3 veces mayor que el de aumentar un punto en la materia grasa. De esta 

forma la proteína se ha convertido en el principal determinante del valor de la leche pagada a 

productor (incluso en algunos casos se cotiza el precio en bolsa), aunque no se debe descuidar 

el resto de los componentes del producto. 

 

 Grasa vegetal en polvo (crema para café): La crema en polvo apenas puede ser llamada “crema” 

ya que es más acertadamente descrita como una combinación sintética de químicos, aceites, 

azucares y productos de leche; la crema en polvo típicamente contiene jarabe de maíz de alta 

fructosa, aceite parcialmente hidrogenado de soya, fosfato dipotásico y otros ingredientes 

sintéticos y es utilizada típicamente para entintar el café y darle un gusto suave similar a la leche 

a las bebidas calientes. 

 

 Maltodextrina, DE 25-30, DE<10: Las maltodextrinas y los sólidos de jarabe de maíz o jarabes 

secos de glucosa son carbohidratos de alto rendimiento que se obtienen mediante la hidrólisis 

parcial del almidón. Con su sabor entre no dulce y apenas dulce, se utilizan en una amplia 

variedad de alimentos con calorías reducidas y normales. Las maltodextrinas y los sólidos de 

jarabe de maíz o jarabes secos de glucosa se clasifican por su Equivalente de Dextrosa o DE. Esta 

medida de la cantidad de "azúcares reductores" presentes en los productos afecta las 

propiedades funcionales clave de estos ingredientes.  

 

Para quienes formulan bebidas deportivas y energizantes, las maltodextrinas son una solución 

superior, ya que proporcionan el equilibrio ideal de perfil de carbohidratos y osmolalidad. Las 

maltodextrinas y los sólidos de jarabe de maíz o jarabes secos de glucosa son ingredientes 

tradicionales que han sido responsables del éxito de una gran variedad de aplicaciones para 

alimentos y para ingredientes.  
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En la actualidad, se utilizan de formas novedosas, como la gente se esfuerza por seguir dietas 

más saludables, las maltodextrinas pueden contribuir a formular alimentos con menos grasa y 

calorías, pero que siguen manteniendo la alta calidad y mejoran el perfil global de los nutrientes. 

Las maltodextrinas pueden brindar una fuente de energía que se absorbe rápidamente y cuerpo 

en distintas aplicaciones para bebidas, por lo que particularmente en el desarrollo de fórmulas 

cumple un papel de equilibrio en el bien final. 

 

 Dextrosa monohidratada: La dextrosa monohidrato o D-glucosa monohidrato, es una forma 

comercial de dextrosa hidratada, cuya forma química es exactamente igual a la dextrosa más 

una molécula de agua. Según las nomas CODEX de los azúcares, se define como dextrosa 

monohidrato a la D-glucosa purificada y cristalizada que contiene una molécula de agua de 

cristalización, con un contenido de D-glucosa de no menos de 99,5% m/m sobre su peso seco y 

un contenido total de sólidos de no menos del 90,0% m/m. Al igual que la dextrosa anhidra, 

presenta muy buena solubilidad en agua y es un polvo cristalino blanco e inodoro. Es una 

excelente fuente de energía que se puede agregar a diferentes alimentos como a los cereales, a 

alimentos horneados e incluso al azúcar, su aplicación reconocida es que mejora del 

entrenamiento, convirtiéndolo más intenso y combate la fatiga 

 

 Proteína aislada de soya: Se suele considerar proteína de soya o soya a la proteína de almacenaje 

contenida en partículas discretas llamadas cuerpos proteicos, que se estiman contienen al 

menos el 75-80% del total de proteínas de la soya. Tras la germinación de la soya, la proteína 

será digerida por la planta y los aminoácidos liberados serán transportados a las partes de la 

planta en crecimiento. Las proteínas de legumbres como la soja pertenecen a la familia de las 

globulinas almacenadas en semillas llamadas leguminas (11S) o vicilinas (7S), o glicinina y beta-

conglicinina en la soya. Los granos contienen un tercer tipo de proteína de almacenaje llamada 

gluten o «prolaminas».  

 

La soya también contiene proteínas biológicamente activas o metabólicas, como enzimas, 

inhibidores de tripsina, hemaglutininas y cisteína proteasas. Las proteínas de almacenaje de los 

cotiledones de soya, importantes para la nutrición humana, pueden extraerse de la forma más 

eficiente con agua, agua con álcali diluido (pH 7-9) o soluciones acuosas de cloruro sódico (0,5-

2 M) a partir de soya descascarillada y desgrasada sometida a un tratamiento mínimo de calor, 

de forma que la proteína permanezca en un estado casi natural. La soya se procesa para obtener 

tres tipos de productos ricos en proteínas: harina de soya, soya concentrada y aislado de soya. 
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 Fórmulas especificas desarrolladas para industrias locales Estas fórmulas son esencialmente 

similares a las que se utilizan para la exportación, solo que presentan características particulares 

según se requiera el resultado en la preparación de diferentes alimentos, de esta manera a las 

diferentes industrias se les promueve la realización de pruebas para lograr un uso óptimo, en el 

que la variación del resultado muchas veces mejora el rendimiento, sabor, conservación o 

apariencia del bien final, razón por lo cual estas particularidades hacen de nuestras formulas 

una materia personalizada por tipo de industria o uso. Estas fórmulas son numeradas y 

clasificadas para ser utilizadas por cada interesado, entre las que encontramos la bebida láctea 

en polvo, de Preparación de Leche modificada con grasa vegetal en polvo (Interlac Lista – 

económica) y otras fórmulas para industrias (Helados, cajetas, repostería, postres, bebidas, etc). 
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CAPITULO III 

 

 

Análisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) y Plan estratégico de la 

organización. 

 

3.1 Evaluación de la Gestión Operativa y Comercial: Introducción 

 

Debemos tener en cuenta que esta organización no se fundó por una casualidad ni por una 

oportunidad eventual de hacer negocios o de intentar algo más a ver si tenían suerte, fue más bien 

estructurada en los cimientos de una larga suma de experiencias en donde el complemento de ellas fue 

un factor esencial para tomar la decisión de inicio. 

 

A partir de este factor de cambio, podemos decir que existe una sinergia entre la visión empresarial 

para concebir una oportunidad en el mercado, la posibilidad de llenar la necesidad a partir de un 

conocimiento amplio del contexto del comercio internacional en una realidad nacional y complementar 

este “expertise” con el trabajo de campo, entereza, facilidad para relacionarse, mantener contactos 

exitosos además de una amplia y reconocida trayectoria en el campo de las ventas, el resto es historia. 

 

En la Dirección ejecutiva de la organización existe una mentalidad de anticipación de factores 

basados en la experiencia que significan 25 años iniciando empresas, promoviendo negocios, innovando 

proyectos y desarrollando negocios en diferentes modelos de empresas; evidentemente se cometieron 

errores en muchos campos que ahora marcan el camino a seguir, tanto en la gestión operativa, como en 

la comercial que trataremos de evidenciar a través de este análisis que presentamos en este capítulo. 

 

3.2 Análisis FODA 

 

Esta herramienta empresarial es elemental para determinar cuál es la situación real y actual de 

la organización sobre todo cuando se requiere iniciar un nuevo proyecto, ya que el modelo de negocio 

de esta empresa luce muy activo, con una fuerte adaptación al cambio y con un espíritu de innovación 

constante, pareciera que esta combinación ya se encuentra en el ADN de cada proyecto pues las 

modificaciones, cambios o dificultades que aparecen en el camino son subsanadas con una gran facilidad, 

el personal parece absorber esta mentalidad pues no se detiene, se brincan el problema no paran la 



53 
 

marcha y luego cuando se cumplió la meta se devuelven a ver qué fue lo que sucedió para que no se 

repita, algunas veces de manera reactiva y otras de manera proactiva; por lo que al evaluar 

sistemáticamente la operación de RAJASA nos hemos encontrado una apertura de compartir su realidad 

que ha facilitado este análisis. 

 

De esta manera se procede a la aplicación de una evaluación o análisis FODA con el objetivo de 

obtener un panorama concreto con respecto al entorno que presenta la empresa basado en sus 

capacidades que le permitan aprovechar la oportunidad de ampliar su mercado tomando en cuenta 

cuales son los riesgos al iniciar y ejecutar un plan que le permitan minimizar sus áreas de mejora para la 

implementación de un proyecto de exportación. 

 

3.2.1 Cuadro Resumen FODA 

 

 

1. Fortalezas 

 

 

2. Oportunidades 

 

a) Cuenta con suficiente experiencia 

gerencial para el manejo de imprevistos en 

la toma de decisiones a tiempo. 

b) Cuenta con reconocimiento en el 

mercado, en su cadena de 

abastecimiento: puntualidad de entrega, 

seguridad y responsabilidad empresarial 

c) Relaciones sólidas, buen ambiente y 

lealtad con proveedores internacional 

derivado en su prioridad de pago con 

proveedores foráneos. 

d) El personal tiene experiencia y una alta 

identificación con los objetivos de la 

organización 

e) Su cartera de clientes es relativamente 

amplia, no depende comercialmente de 

 

a) Mentalidad abierta a la capacitación en 

la Dirección y a diferentes niveles de la 

organización enfocadas en crear 

capacidades acorde a los objetivos 

empresariales 

b) Mercados regionales cercanos con 

características de consumo similares 

en su población. 

c) Industrias regionales con altos 

consumos de bienes en busca de 

mejorar precios sin perder calidad 

d) Normas sanitarias de cumplimiento 

estandarizadas y de reconocimiento 

mutuo por producto a nivel regional 

e) Amplias opciones en el sistema 

bancario nacional para financiar 
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las ventas de grandes empresas: buena 

posición en cuanto a las condiciones para 

cierre de negocios. 

f) Salud financiera que le permite ser objeto 

de crédito. 

g) Bajo nivel de endeudamiento a largo plazo 

h) Se ha rodeado de operadores de servicios 

leales y profesionales que complementan 

la operación logística, de asesoría y 

servicios complementarios. 

i) Nivel de inventario alto para responder 

prontamente a oportunidades imprevistas 

en el mercado. 

j) Modelo de ventas versátil: dependientes e 

independientes. 

k) Línea de productos diferenciados y 

adaptados a las necesidades de las 

diferentes industrias 

l) Área de tecnología de alimentos versátil y 

con dedicación en proyectos de desarrollo 

e innovación. 

m) Flexibilidad de horarios alternos para 

cubrir necesidades de producción cuando 

se requiere. 

n) Instalaciones acorde a la necesidad, 

cuenta además con cierta flexibilidad para 

ampliar esa capacidad en áreas cercanas. 

o) No existe capacidad tecnológica del sector 

industrial nacional para producir bienes 

similares 

p) Estados financieros auditados 

externamente, que les permite acceder a 

créditos incluso a nivel internacional. 

proyectos a largo plazo o capital de 

trabajo. 

f) Oferta amplia de servicios de 

transportes a nivel regional con tarifas 

muy competitivas 

g) Aprovechar los plazos o tiempos de 

recorrido terrestre en la región 

relativamente cortos y rápidos 

h) Establecer un manejo de residuos, 

desechos y desperdicios con un plan de 

reciclaje o programa ecológico. 

i) Iniciar y fortalecer las relaciones 

comerciales con un comercializador 

regional que tenga un perfil adecuado 

para desarrollar el sector industrial 
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3. Debilidades 

 

4. Amenazas 

 

 

a) Alto nivel de impuntualidad y atrasos en 

pago de los clientes 

b) Flujo de efectivo tiende a comprometerse 

a final de cada periodo 

c) Alta inversión monetario en inventarios lo 

que limita atender otras necesidades o 

proyectos 

d) Recursos de distribución limitados: 

Vehículos y personal. 

e) Dependencia unipersonal en la dirección 

empresarial 

f) Puestos claves en la organización no 

tienen remplazo ni un plan de 

contingencia para suplir eventualidades. 

g) Rotación de inventarios inestables, 

algunos productos con un alto nivel y baja 

rotación y otros de alta rotación y bajo 

nivel 

h) Baja presencia a nivel de Cámaras de 

Comercio que facilite presión de grupos en 

decisiones que afectan al sector industrial. 

i) La Función de exportación es un recargo a 

los puestos altos de mando, no existe una 

especialización o dedicación exclusiva a 

proyectos de exportación dentro del 

equipo. 

 

 

 

a) Una industria local sensible y agresiva 

para bloquear en el mercado a la 

competencia de  productos directa o 

indirectamente competitivos: bloqueo 

político o comercial 

b) Que la industria local inicie inversión en 

tecnología para producir a mejores 

costos los bienes o materia primas 

importadas. 

c) Mercado regional con alto nivel de 

proteccionismo 

d) Proceso de registros sanitarios 

cuarentenarios extensos y con 

documentos diferenciados por país. 

e) Tiempos de espera extensos e 

impredecibles en trámites aduaneros 

de puestos fronterizos 

f) Mercados volátiles en su demanda, 

varían con mucha frecuencia y 

facilidad. 

g) La Dirección unipersonal y en ausencia 

podría generar estancamiento en 

decisiones ejecutivas o en el 

seguimiento de proyectos en marcha o 

nuevos proyectos. 

h) Posibilidad de que ante el crecimiento 

del subsector inicie la aparición de 

empresas que imiten las prácticas y los 

productos. 
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3.2.1.1 Análisis de Fortalezas 

 

Una organización puede querer realizar muchos proyectos, pero dependerá de una evaluación 

que conlleva tiempo y dinero determinar de manera adecuada cuales calzan con la disponibilidad de 

recursos disponibles para poder cristalizarlos, en ese sentido y como primer eslabón en el aspecto de 

Dirección y Administración, RAJASA cuenta con suficiente experiencia gerencial para iniciar un proyecto 

de exportación y el personal tiene una alta identificación con los objetivos empresariales, además la 

experiencia en el mercado local ha marcado la operación en algunos puntos esenciales en la pretensión 

de extenderse a la región como lo son: el reconocimiento de excelencia en el mercado, puntualidad de 

entrega, seguridad y gestión de cadena de abastecimiento; en el aspecto financiero cuenta con 

relaciones sólidas con entidades bancarias y un nivel de endeudamiento bajo además de un buen 

ambiente y lealtad con proveedores internacional. 

 

En el sentido comercial, su cartera de clientes es relativamente amplia, no depende 

comercialmente de las ventas de grandes empresas y tiene un modelo de ventas versátil: agentes 

dependientes e independientes además se ha rodeado de operadores de servicios leales y profesionales 

que complementan la operación logística, de asesoría y servicios complementarios. En cuanto a la 

operación de abastecimiento, el área de tecnología de alimentos y producción es versátil, con clara 

dirección a la innovación, adaptación y flexibilidad (horarios alternos), lo que convierte en realidad una 

ventaja competitiva con el sector industrial local, un punto alto en la oferta de bienes específicos, los 

niveles de inventario son flexibles y altos para responder prontamente a oportunidades imprevistas en 

el mercado; finalmente en cuanto al producto, se ha desarrollado una línea de bienes diferenciados y 

adaptados a las necesidades de las diferentes industrias y se cuenta con instalaciones acorde a la 

necesidad además de cierta flexibilidad para ampliar esa capacidad en áreas cercanas. 

 

3.2.1.2 Análisis de Oportunidades 

 

Podemos identificar en el aspecto interno diciendo que las oportunidades pasan en frente se 

toman o alguien más las va a aprovechar, en ese sentido la mentalidad que tiene la dirección es abierta, 

consiente y mesurada para aprovechar las oportunidades de negocio que calzan dentro de las 

capacidades de la organización, para eso la empresa abre espacios para la creación de capacidades a 

diferentes niveles de la organización acorde a los objetivos empresariales; otra oportunidad que está en 

gestión es la posibilidad de que sus Estados financieros sean auditados externamente lo que le permitiría 

certificación internacional y una oportunidad de crédito internacional con mejores condiciones que el 
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sistema bancario nacional ofrece en cuanto a proyectos a largo plazo o capital de trabajo; finalmente en 

el aspecto ambiental, existe la oportunidad de establecer un programa de manejo de residuos, desechos 

y desperdicios con un plan de reciclaje o programa ecológico que le proporcionara una certificación de 

reconocimiento. 

 

Con respecto a los factores externos, existen algunas variables importantes que se convierten 

en oportunidades para la empresa, como lo son la cercanía territorial de potenciales mercados en la 

región y que cuentan con características de consumo similares en su población y de las industrias 

regionales que buscan mejorar precios sin perder calidad, en ese apartado representa un excelente 

oportunidad al ampliar y fortalecer las relaciones comerciales con un comercializador regional que tenga 

un perfil adecuado para desarrollar el sector industrial; también existen una amplia oferta de servicios 

de transportes con tarifas muy competitivas que permiten ser más eficiente en cuanto a plazos o tiempos 

de recorrido terrestre relativamente cortos y rápidos 

 

En aspectos normativos, y como parte del modelo que se viene desarrollando en la región de 

normalización y estandarización del mercado centroamericano, existen facilidades e entidades 

gubernamentales en cuanto a las normas sanitarias y de reconocimiento mutuo por producto. 

 

3.2.1.3 Análisis de Debilidades 

 

En algunas oportunidades a la organización se le dificulta no solo determinar sus debilidades si 

no también -aun determinándolas- darles solución o seguimiento, en ese sentido podemos identificar 

algunas debilidades que clasificaremos de la siguiente manera: 

 

En el aspecto comercial, la empresa cuenta con un alto nivel de impuntualidad y atrasos en el 

cobro (pago de los clientes de crédito), por lo que es usual que el flujo de efectivo tiende a 

comprometerse a final de cada mes, y si a esta situación le sumamos que existe una presión económica 

en cuanto a la alta inversión monetaria en inventarios, queda en evidencia que existen pocas opciones 

de inversión en capital de trabajo para atender proyectos nuevos, como por ejemplo planes de 

exportación, por otro lado y derivado del planeamiento de compras e inventarios ha tenido un efecto en 

la rotación convirtiéndola en inestable en algunos productos con un alto nivel y baja rotación y otros de 

alta rotación y bajo nivel; de ultimo pero no menos importante y a pesar de que se realizan esfuerzos, 

no se cuenta con una presencia a nivel de Cámaras de Comercio que facilite presión de grupos en 

decisiones que afectan al sector industrial. 
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En el aspecto operacional y específicamente al respecto del talento humano, la función de 

exportación es un recargo a los puestos altos de mando, no existe una especialización o dedicación 

exclusiva a proyectos de exportación dentro del equipo, si a este aspecto le sumamos que algunos 

puestos y/o funciones claves en la organización no tienen remplazo ni un plan de contingencia para suplir 

eventualidades deja en clara exposición una debilidad operacional, podemos también agregar a esta 

situación que existe dependencia unipersonal en la dirección ejecutiva empresarial; finalmente y 

derivado de una definición clara en su modelo del negocio, se está atendiendo de manera ineficiente la 

distribución local, pues se cuenta con recursos limitados: Vehículos y personal. 

 

3.2.1.4 Análisis de Amenazas 

 

El estar atento y actualizado en un país en que aún está claramente influenciado por intereses 

políticos que transmiten a instituciones gubernamentales de control, además de favorecimiento y 

políticas permisivas en aspectos comerciales por prácticas monopolísticas privadas, convierte al mercado 

en una industria local sensible y agresiva para bloquear en el mercado a la competencia de productos 

directa o indirectamente competitivos, esta situación según se ha explorado en la región se replica, por 

lo que el mercado regional presenta un alto nivel de proteccionismo, convirtiendo en una amenaza 

constante. 

 

El mercado local costarricense sigue siendo de los más pequeños en población, pero no en poder 

adquisitivo y consumo, en ese sentido y hasta la fecha la industria lechera dominada por un solo 

operador aun no siente la necesidad de invertir en tecnología que le permita sustituir la importación de 

materias primas que la industria aún no tiene la capacidad de producir, pero es evidente que ya se nota 

una iniciativa de mejoramiento en este punto, por lo que si se concreta una  industria local invirtiendo 

en tecnología para producir a mejores costos los bienes o materia primas importadas, por lo que 

representa una amenaza latente en el corto o mediano plazo. 

 

A pesar de que existe un modelo de facilitación y reconocimiento de registros sanitarios en la 

región, este proceso suele ser muy extenso y con documentos diferenciados, sobre todo cuando se tocan 

temas de control cuarentenarios en comisiones donde la presencia e influencia de la industria local es 

evidente. En términos relativos y en determinadas temporadas el servicio gubernamental presenta 

condiciones de tiempos de espera extensos e impredecibles en trámites aduaneros de puestos 

fronterizos, lo que representa una amenaza a la operación regular y continua de abastecimiento para 

cumplir con los compromisos comerciales. 
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La fidelidad de los clientes en bienes con contenido lácteo es volátil, algunos por factores de 

precios otros por calidades e incluso en el sector industrial por particularidades de adaptación a su 

producción y resultados, lo cual impacta con el resultado de un mercado volátil en su demanda, 

convirtiéndolo en una amenaza pues varía con mucha frecuencia y facilidad. 

 

Un factor de ventaja, pero también de amenaza es la dependencia de la empresa con Dirección 

General unipersonal y en ausencia podría generar estancamiento en decisiones ejecutivas o en el 

seguimiento de proyectos en marcha o nuevos proyectos, sobre todo ante la amenaza de que ante la 

posibilidad de un crecimiento del subsector se inicie la aparición de empresas que imiten las prácticas, 

el modelo y el tipo de productos diferenciados. 

 

3.3 Plan estratégico 

 

La empresa pretende desarrollar un plan escalonado en el que existe un cronograma de 

actividades con la intención de no avanzar hasta que cada etapa se haya cumplido satisfactoriamente, 

en el sentido de no invertir esfuerzos y recursos en etapas posteriores antes de tiempo, de esta manera 

se desea realizar un plan de acceso a mercados que permita desarrollar el modelo de negocio planteado 

en el plan de exportación que veremos en el desarrollo de este trabajo. 

 

Como parte de un plan “master” estratégico, se conecta consistentemente con la propuesta 

expuesta en el plan de exportación que desarrollamos en esta investigación, de manera que las etapas 

concluidas vayan activando algunos de los procesos que se estiman del plan, además de permitir la 

actualización de la información propuesta inicialmente si fuera el caso. 

 

No existe dentro de la organización un solo responsable del proceso de internacionalización, las 

responsabilidades se han diluido dentro del esquema operacional existente a través del liderazgo y 

experiencia de la Gerencia y Dirección General, por lo que las actividades se asignan como un recargo a 

las funciones de cada puesto. 

 

Con respecto a los recursos, no existe un presupuesto asignado, por lo que la asignación del 

contenido económico se realiza dentro del esquema regular a través de autorizaciones gerenciales y de 

acuerdo a como se van activando los diferentes procesos dentro del plan de internacionalización. 
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CAPITULO IV: ANALISIS DEL SECTOR, DEL ENTORNO Y VALIDACION DEL 

MERCADO META 

   

 

4.1 Análisis del sector de la leche en polvo modificada en Costa Rica 

 

Para contextualizar la importancia de la leche en polvo modificada en la actualidad, debemos 

entender el antecedente del producto que le da origen como lo es la leche en polvo entera y por supuesto 

del sector lechero que la ve nacer. 

 

En Costa Rica el sector lácteo inicia como un modelo de solidaridad según se explica en el portal 

electrónico de la empresa que ha tenido el monopolio privado en Costa Rica hasta la fecha Dos Pinos 

(2017) y dice que durante los años cuarenta, en esa época, los precios de los suministros e insumos para 

la producción de lácteos estaban afectando las actividades económicas de muchos productores de leche, 

en su mayoría pequeños y medianos. Entonces existía una tendencia ideológica que apostaba al trabajo 

conjunto y en comunidad, como una forma de contrarrestar la serie de injusticias por parte de grupos 

de gran poder económico. 

 

En medio de este contexto, la Cooperativa aparece como la opción más viable para el desarrollo 

de la lechería en el país y fue así como nace la idea de lograr la creación de una empresa pasteurizadora 

propia, bajo la organización del modelo de desarrollo cooperativo, la cual no solo brindaría a los lecheros 

la capacidad de vender su leche sin intermediarios, sino de producir los concentrados necesarios para 

alimentar sus hatos. 

 

Alfredo Hernández y Bernardo Yglesias, fundadores de la Cámara Nacional de Agricultura y 

Agroindustria, 2016 (CNAA), difundieron la idea de la necesidad de crear una Cooperativa que reuniera 

a los productores de leche para procesar y comercializar sus productos, fue así como se reunieron en la 

sede de la CNAA, para unir sus fuerzas y alcanzar un volumen de negocio que les permitiera introducir 

las mejoras productivas necesarias para brindar a los consumidores productos de excelente calidad. Sin 

embargo, nunca pensaron que su organización se convertiría en un ejemplo del modelo cooperativo en 

el país, con un total de 1390 productores asociados y 4267 colaboradores en toda Centroamérica. 
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De esta manera, inicia la empresa cooperativa Dos Pinos, cuando un grupo de 25 lecheros 

costarricenses, en su mayoría pequeños productores, se reunieron en 1946 con el propósito de vender 

la leche a una empresa que, siendo propia, les paga un precio justo, además comprarían los insumos 

necesarios para su finca, también a una empresa propia y con ello podrían promover el desarrollo 

industrial y comercial de Costa Rica, desde  entonces, ha protagonizado una rápida y sostenida evolución, 

caracterizada por la inversión en infraestructura, investigación y desarrollo de nuevos y mejores 

productos, así como por la introducción de tecnologías de avanzada para incrementar la producción de 

leche. 

 

Durante 62 años expone Dos Pinos (2017), sus primeros productos fueron los concentrados 

animales, fabricados a partir de materia prima de alta calidad, con moderna maquinaria electrónica y en 

su propia planta, inaugurada en 1948; cuatro años después, la Cooperativa inició la comercialización de 

los primeros litros de leche procesada y pasteurizada en sus instalaciones; los productos lácteos se 

fueron comercializando paulatinamente, en 1951 la leche fluida era toda una realidad, en 1953 surgieron 

los helados y para 1955 la leche en polvo se hizo presente en el mercado costarricense; hoy en día, del 

equivalente al total de leche fluida recibida por parte de los socios productores es leche fluida tiene un 

46% del total de la leche procesada por la cooperativa (corta vida y UHT), la leche en polvo 31% y los 

helados un 5.5%. Así mismo, los quesos cuentan con 6%, Natilla 5% y otros 6%. 

 

Continua exponiendo el portal Dos Pinos (2017), que los volúmenes de producción total al 

finalizar el 2016 llegan a 296.736 toneladas; Dos Pinos es una Casa de Marcas, por lo que produce un 

tipo de leche para cada necesidad ( semidescremada, descremada, deslactosada, extra calcio, fortificada 

con vitaminas y minerales), así como yogurts, una gran variedad de quesos, bebidas y cremas, también 

helados y ha incursionado en otro sector de bebidas con 63 presentaciones de jugos de frutas, refrescos, 

néctares y tes caracterizados por ser bebidas naturales 

 

Bajo la marca Dos Pinos se abrigan las categorías de leche, yogurt, quesos, bebidas no lácteas, 

cremas lácteas y helados. Además, tienen otra marca muy importante que es la marca Coronado, cuyo 

objetivo es brindar al consumidor productos que manteniendo la misma calidad, pueda satisfacer 

necesidades distintas a las que la marca Dos Pinos brinda; este acontecimiento de adquisición de la 

marca Coronado, convierte lo que ya era latente desde sus inicios en una realidad: el dominio y control 

del sector lácteo mediante un oligopolio, convirtiendo este poder en un monopolio privado de 

producción local, sumado además a su sentido capitalista pues antes de que terminara la década de los 

90, la cooperativa desapareció dando origen a una nueva etapa como sociedad anónima. 
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En el 2001, inauguran las modernas instalaciones de la planta de producción, en El Coyol de 

Alajuela. Este complejo industrial de más de 60.000 m2, distribuido en 21 hectáreas de terreno, alberga 

las líneas de producción de productos ultrapasteurizados, frescos y de helados. 

 

La planta también aloja el centro de distribución más grande de Centroamérica, el cual 

contempla las operaciones de recibo y proceso con capacidad para un millón de litros de leche diarios, 

así como zonas para el mantenimiento y parqueo de la flotilla vehicular y un moderno sistema de 

tratamiento de aguas residuales. La planta, una de las más modernas y diversificadas de Latinoamérica, 

fue la primera en toda Centroamérica y el Caribe en producir leches especializadas con una complejidad 

técnica importante. Dos Pinos procesa en estas instalaciones leche 99,7% Premium.  

 

Además, en San Carlos, se cuenta con una planta de leche en polvo y una planta para la 

elaboración de quesos, ambas son las más grandes y avanzadas de toda la región centroamericana. Estas 

plantas procesan en conjunto aproximadamente 500.000 kilogramos de leche por día, lo que representa 

un 44% de la leche procesada por Dos Pinos. 

 

La Planta de Ciruelas, se ubica en Ciruelas de Alajuela, en un terreno aledaño a la planta de 

lácteos, de 13 hectáreas. En el mediano plazo a estas instalaciones se agregará otra torre para producción 

de alimento extruido para mascotas y tilapias, así como para camarón en pellets.  

 

Agrega el portal Dos Pinos (2017), que uno de los mayores logros es tener un proceso automático 

con mayor control y estabilidad para el producto final. La planta posee una capacidad instalada para 65 

toneladas métricas por hora y produce actualmente 14.500 toneladas por mes en alimento para ganado 

lechero. Cumpliendo así con los objetivos de los fundadores al poder adquirir los insumos necesarios de 

una empresa propia; en las plantas de lácteos El Coyol y San Carlos, tienen una capacidad total de 

procesamiento instalada de 1’700’000 (litros/día) y actualmente se está recibiendo 1’100’000 (litros/ 

día), lo que les da margen para seguir creciendo. 

 

En términos de aseguramiento del proceso de la calidad se ha implementado el Sistema de 

Buenas Prácticas de Manufactura y el Sistema Análisis de Peligros y Puntos Críticos de Control, también 

conocido como HACCP (por sus siglas en inglés), ambos de carácter obligatorio por parte de las 

autoridades nacionales, además se ha incorporado la norma ISO 9001 en el área comercial y la ISO 14000 

a nivel de toda la empresa; también se cuenta con un sistema de trazabilidad a lo largo de toda la cadena. 

Los Laboratorios de Calidad, acreditados bajo la norma ISO 17025, efectúan las pruebas, tanto físicas, 
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químicas y microbiológicas, que son clave para asegurar la calidad de los productos. Además, El 

laboratorio de Dos Pinos fue acreditado por autoridades del Gobierno, en 1996, como el primero 

autorizado para realizar análisis de alimentos en todo el país, explica el portal Dos Pinos (2017). 

 

Costa Rica como nación tiene una producción mayor de leche que la que se consume localmente, 

por lo que la incursión de Dos Pinos en los mercados internacionales comenzó en 1965, con las primeras 

exportaciones a Centroamérica, desde entonces, sus productos han llegado a Centroamérica, Estados 

Unidos, México, Panamá, República Dominicana, Trinidad y Tobago y la Isla colombiana de San Andrés, 

lo cual genera divisas anuales por más de US$55 millones. Los principales productos que exportan a los 

más de 12 países donde están llegando son: es leche en polvo y leche larga duración, además ha 

exportado al mercado de Estados Unidos productos como natilla, comercializada bajo distintas marcas, 

así como queso crema en su presentación tradicional, con ajo, con espárragos, mango entre otros. 

 

También se ha involucrado en procesos de presencia regional a través de adquisiciones en el 

mercado panameño, en donde adquiere el control de la sociedad Distribuidora Dos Pinos de Panamá, 

asumiendo directamente la operación en ese país a inicios de los años 2000; en Nicaragua, constituyó la 

sociedad Congelados S.A., (Congesa), empresa destinada a introducir la línea de helados en ese mercado 

y fortalecer la distribución de productos refrigerados; finalmente en el mercado guatemalteco, Dos Pinos 

ha fortalecido su presencia con la compra de la línea de distribución de productos refrigerados en 

Guatemala, con el control accionario de Helados de Centroamérica S.A., y con la adquisición del inmueble 

donde se ubicará el Centro de Distribución de Guatemala. 

 

De esta manera, la competencia, las condiciones del mercado y los consumidores son mucho 

más exigentes, la industria lechera nacional representada por Dos Pinos ha tenido que hacer fuertes 

inversiones para ampliar sus plantas de producción y mantenerse tecnológicamente al día como se 

enuncia en este recorte de una entrevista publicada en el periódico la Nación (2016): 

 

“…Hemos instalado una nueva planta para leche en polvo para procesar 12’000 ltr de leche fluida 

/hr, con un costo de 6.5 Mio US$. Así mismo un aumento de capacidad de la línea de 

pasterización y estandarización de leche fluida de 25’000 a 40’000 ltr/hr., en la planta de El Coyol 

por un monto de un millón de dólares.  Instalación de un nuevo esterilizador de 15’000 ltr/ hr., 

en la planta de elaboración de productos de larga vida por un monto de US$1.2 millones, y por 

último, la instalación de una  segunda planta de tratamiento de aguas residuales  

completamente automatizada de 1500 m3/dìa en la planta de El Coyol”. 
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 A este antecedente histórico de la industria nacional lechera debemos agregar algunas variables 

para entender la aparición de productos de contenido lácteo modificado como la leche modificada en 

polvo; en primer término tener presente que en Costa Rica históricamente se ha producido más leche 

de la que consume, razón por la cual la industria local no se ha preocupado por factores de escases que 

la obliguen a innovar e invertir en tecnología que le permita buscar rendimientos más altos para el 

contenido lácteo con productos modificados y más bien ha aprovechado sus excedente para elaborar 

productos y subproductos de alto consumo lácteo, como por ejemplo el queso que requiere más 

cantidad en litros de leche para obtener un kilo de queso (queso maduro requiere 10 litros y queso fresco 

ocupa 7 litros). 

 

A pesar de la fuerte inversión en plantas y capacidades de producción de la industria local, 

debemos expresar un aspecto importante que es que con respecto a la parte tecnológica para el 

desarrollo de nuevos productos derivados de las grasas lácteas de manera seca, aún se encuentra en 

desventaja con los competidores o productores del mercado internacional específicamente de países 

más desarrollados, pues estas industrias elaboran formulas modificadas desde mitades de la década de 

los ochenta, por lo que le llevan una delantera marcada en cuanto a la investigación y desarrollo del 

subsector; de esta manera dominan el mercado de producción de leche La India -que es el mayor 

productor mundial de leche con el 18 por ciento de la producción total-, seguido por los Estados Unidos 

de América, China, Pakistán y Brasil; a este dato debemos de agregar que existen otras naciones que son 

las que dominan el mercado de producción de bienes basados en la leche debido a su alta tecnología e 

innovación, entre los que encontramos a Nueva Zelanda, Australia, Irlanda, Estados Unidos y Brasil. 

 

Estas naciones desarrolladas tecnológicamente han logrado sintetizar el contenido lácteo para 

lograr mayor volumen de subproductos, reduciendo el contenido de materias grasas y sustituyéndolas 

por grasas vegetales, los resultados son productos modificados con usos idénticos a un menor precio, 

evidentemente la utilización de los mismos ha impactado en las industrias que al buscar reducir sus 

costos han utilizado como materia prima la leche en polvo entera (bebidas, galletas, pastelería, postres, 

etc), pero al utilizar leche modificada en sus procesos productivos no todas han tenido resultados 

satisfactorios al inicio derivados del diferencias en el proceso de cocimiento o del efecto en el producto 

final 

 

Ahora, la justificación de utilizar la leche modificada en polvo tiene un fin principal económico, 

pues las grasas lácteas pueden representar hasta un tercio de los costos de producción y esos productos 

sustitutos cuestan hasta un 50% menos en el mercado industrial, el punto clave es que es arriesgado 
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realizar el cambio hasta que los resultados sean satisfactorios, por lo que se requieren las suficientes 

pruebas que logren que el efecto en el bien final no sea notorio; razón por la cual podemos asegurar que 

las fórmulas de productos de leche modificada tienen variaciones no solo por el tipo de tecnología o país 

que provenga sino también por los diferentes tipos de concentración y mezcla que realiza cada productor 

con el tipo de leche utilizada como base (vaca, cabra, buey u otro), en otras palabras el producto estándar 

manufacturado por las diferentes plantas en el mercado externo no es indicado para todos los 

propósitos. 

 

4.2 Análisis del sector de la leche en polvo modificada en la Región 

 

En 2015 Nicaragua lidera la exportación de leche y productos lácteos en la región, con $200 millones 

vendidos, seguida de Costa Rica, que exportó $111 millones, y en tercer lugar Honduras, con $26 

millones; según los datos del Mercado de Leche y Productos Lácteos en Centroamérica, provistos por el 

área de Inteligencia Comercial de CentralAmericaData.COM (2017), que muestran que durante 2015 los 

países de la región exportan 226 mil toneladas de leche y productos lácteos como queso y requesón, 

suero de mantequilla, yogur, cuajadas y pastas lácteas para untar, entre otros.  

 

Continua explicando este reporte que las exportaciones de los países centroamericanos en conjunto 

sumaron $374 millones, lideradas por la industria láctea de Nicaragua, desde donde se exportaron 116 

mil toneladas, equivalentes a $200 millones. En el caso de Nicaragua, se registra un aumento de 9% 

respecto a las ventas de 2014; el segundo exportador en volumen y valor fue Costa Rica, que en 2015 

logra colocar en el exterior 79 mil toneladas de leche y lácteos, generando $111 millones en ingresos. 

 

Este fuerte intercambio comercial del sector lácteo, ha sido impactado por las medidas 

proteccionistas que favorecen a las empresas dominantes en los mercados nacionales, pero estos 

factores solamente alargan el inevitable proceso de globalización, haciéndolo más costoso para los 

consumidores, pues de la mano de las diferentes herramientas de la región como el Mercado Común 

Centroamericano o los tratados comerciales de libre comercio, este factor de barrera está en sus etapas 

de liberación. 

 

En Centroamérica parece hacer esfuerzos para empobrecerse aún más, con instituciones públicas y 

gobiernos funcionales a los intereses de las empresas dominantes en los respectivos sectores, con 

decisiones que obstruyen el libre comercio, coartando la libre competencia que es la que produce 

mejores bienes a costos más bajos para el consumidor. Y en el caso del título, no estamos hablando de 
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consumo suntuario, sino de un producto de primera necesidad, vital para la alimentación de los seres 

humanos. 

 

De esta manera, podemos notar recientemente conflictos del sector lácteos entre Nicaragua - Costa 

Rica, referenciados a través de controles sanitarios sin criterio técnico; los mercados nacionales 

actualmente existen únicamente en las mentes de gobernantes populistas y de funcionarios públicos con 

ideas sobre economía de principios del siglo XX, absolutamente inadecuadas para aplicarlas en mercados 

centroamericanos. Ni siquiera todo el istmo con sus casi 50 millones de habitantes puede considerarse 

un mercado funcional para las formas de producción modernas. 

 

Pero esta situación no ha impedido que la oferta de lácteos en Centroamérica aumente, ejemplo de 

esta oferta es la entrada a la región de la operación en Nicaragua de la planta procesadora de lácteos de 

la mexicana Lala en el 2015, además adquiere una planta productora de leche y derivados en Alajuela y 

a través de un acuerdo con Florida Bebidas con lo que producirá y comercializará sus productos en el 

país muy pronto,  además a finales de junio del 2016, trasciende que la costarricense Dos Pinos adquiere 

una planta de producción de lácteos en Nicaragua, donde los costos de producción son inferiores, con lo 

que la competencia por el mercado centroamericano de leche y sus derivados será más intensa. 

 

Francisco Arias, gerente de Relaciones Corporativas y Ganaderas de Dos Pinos, dijo a Nacion.com 

(2017) que Dos Pinos tiene a Centroamérica como principal destino de sus exportaciones, por ello está 

acostumbrada a competir al más alto nivel, tanto dentro de la región, como fuera de ella, lo importante 

es que esa competencia se haga respetando las normas legales y técnicas que rigen en cada nación. 

 

Ante este escenario, las empresas productoras de lácteos preparan normas para salvaguardar la 

competitividad. 

 

José Antonio Madriz, presidente de la Cámara Nacional de Productores de Leche de Costa Rica 

explica en una entrevista de la Nación (2016) que los productores de la región, en conjunto, preparan un 

reglamento técnico para normalizar la industria y el comercio de lácteos en el istmo, ya que hay 

compañías con presentaciones que no son totalmente de leche de vaca, de ahí la urgencia de establecer 

reglas para ejercer controles. 

 

En ese sentido, el mercado regional ha iniciado un proceso agresivo en el sector lácteo, por lo que 

las oportunidades de productos sustitutos con precios más accesibles, con usos y resultados muy 
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similares abren un portillo ideal para nuevos e innovadores subproductos derivados lácteos como las 

leches modificadas en polvo, evidentemente no solo el producto como tal es la solución y oportunidad, 

sino que además se deben tomar factores de extrema importancia como lo son: 

  

 Capacidad de distribución, a través de la combinación de la red logística en Costa Rica para llegar 

a los puntos de venta en el canal tradicional nicaragüense.  

 Aseguramiento de acopio en condiciones ideales de preservación del inventario que logre 

fabricar los productos con altos estándares de calidad.  

 Capacidad de producción que permita una oferta exportable acorde a la proyección de 

crecimiento que presente el mercado de Nicaragua.  

 

Por lo que, con el desarrollo de este trabajo, mediante la evaluación de las capacidades de 

producción de la empresa RAJASA de Coro, y de temas como el acopio, manejo, distribución, son claves 

para continuar expandiendo la operación en la región de Centroamérica y tener claro que no podemos 

desligar el consumo de productos de leche modificada en polvo con el consumo de la leche en polvo 

entera. 

 

4.3 Estudio de Validación del mercado meta: Nicaragua 

 

4.3.1 Perfil de País: Generalidades 

 

Nicaragua tiene un área de 130.244 km2 y se divide en 15 departamentos y dos regiones 

autónomas, la región del Pacífico, con 15,2% del territorio, alberga al 58% de la población total; su 

población es de 6.082.032 personas, presenta una moderada densidad de 47 habitantes por Km2; su 

capital es Managua y su moneda Córdobas, se ubica como la economía número 125 por volumen de PIB; 

su deuda pública en 2015 fue de 3.363 millones de euros, con una deuda del 29,4% del PIB. Su deuda per 

cápita es de 553 € euros por habitante; el PIB per cápita es un muy buen indicador del nivel de vida y en 

el caso de Nicaragua, en 2015, fue de 1.881€ euros, por lo que se encuentra con esta cifra está en la 

parte final de la tabla, en el puesto 139, por lo que sus habitantes tienen un bajísimo nivel de vida en 

relación a los 196 países del ranking de PIB per cápita, según los datos recolectados en el portal de la 

Promotora de Comercio de Nicaragua (2017). 

 

En cuanto al Índice de Desarrollo Humano o IDH (2017), que elabora las Naciones Unidas para 

medir el progreso de un país y que en definitiva nos muestra el nivel de vida de sus habitantes, indica 
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que los nicaragüenses tienen una mala calidad de vida, por otro lado si la razón para visitar Nicaragua 

son negocios, es útil saber que Nicaragua se encuentra en el 127º puesto de los 190 que conforman el 

ranking según el portal de “Doing Business”(2017), que clasifica los países según la facilidad que ofrecen 

para hacer negocios, además el Índice de Percepción de la Corrupción del sector público en Nicaragua 

de los nicaragüenses en su país es muy alta. 

 

Algunos datos demográficos que aporta la Promotora de Comercio de Nicaragua (2017) son: 

 

 La población total estimada para el 2003 fue de 6.082.032 habitantes, de la cual 56.6% es 

urbana, un 41.56% de la población es menor de 15 años de edad. Se estima que 8.2% de la 

población es indígena, concentrándose en la costa Caribe.  

 

 La esperanza de vida al nacer, en el 2015 fue de 69.1 años y la mortalidad infantil de 36 muertes 

por mil nacidos vivos, La tasa bruta de natalidad fue de 26.9%. La tasa global de fecundidad fue 

de 3.7 hijos por mujer, siendo mayor en el medio rural. 

  

 La tasa de crecimiento anual de población tiende a disminuir, estimándose en 2,7% en el periodo 

2000-2015. La emigración y la migración interna generan un fuerte impacto económico. En el 

2015, la población pobre representa el 45,8%, de los cuales el 15.1% es extremadamente pobre. 

Pese a la reducción de porcentajes en comparación con la medición de nivel de vida de 2014, las 

cifras absolutas han aumentado y se concentran en zonas rurales y comunidades étnicas. La 

población inmigrante asciende a 40.262 muchos de ellos por cuestiones laborales (técnicas, 

profesionales y de dirección) o de retiro. 

 

 El analfabetismo se ha incrementado a 33.2% en 2001. La pobreza es el principal determinante 

de salud. Ingresos económicos, género y etnicidad son los factores más importantes al analizar 

las inequidades en salud. Cabe señalar que tanto los hogares con jefatura femenina como los 

grupos étnicos se concentran en los quintiles más bajos del ingreso.  

 

 Al comparar los indicadores de salud entre el 20% de población más pobre y el 20% más rica, 

encontramos que en los pobres la tasa de mortalidad infantil y la tasas de fecundidad global es 

tres veces mayor, la desnutrición crónica es siete veces mayor; los pobres usan tres veces menos 

los servicios públicos de salud para la atención del parto, tienen 10% menos de esquemas 

completos de vacunas y 33% menos de uso de métodos modernos de anticoncepción. 
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 El producto interno bruto per cápita estimado en 2015 fue de 1.881; la población 

económicamente activa en 2015 es del 36.5% con una tasa de ocupación plena de 76.8%. Las 

exportaciones en el 2015 ascienden a 4.361.7 M. €, y las importaciones a 6.390,3 M. €, por lo 

que la balanza comercial es desfavorable en -2028,5 M. €. Las Remesas recibidas en millones de 

dólares es aproximadamente para el año 2016 de 1.197.5 

 

 A pesar de que se ha incrementado la producción de alimentos el país, esto no ha favorecido su 

acceso a los sectores pobres, de tal forma que el incremento en el consumo diario per cápita de 

1,729 kilocalorías en 1993 a 1,895 kilocalorías en 2003 (aún deficitario para las 2200 kilocaloría 

recomendadas), ha sido a expensas de los sectores con mejores ingresos. 

 

 El país implementa una estrategia reforzada de crecimiento económico y reducción de pobreza 

desde el 2001. El Plan Nacional de Desarrollo del país, presentado en 2003 se sustenta en tres 

pilares: a) crecimiento económico de base amplia b) inversión en capital humano y c) protección 

a grupos vulnerables. El país ingresó en enero de 2004 a la iniciativa de países pobres altamente 

endeudados (HIPC). 

 

 Mortalidad: La tasa bruta de mortalidad para 2015 fue de 301 / 100,000. Las principales causas 

de muerte son las enfermedades del sistema circulatorio, las causas externas, los tumores, las 

enfermedades transmisibles, las afecciones del período perinatal. Es de destacar la tendencia al 

incremento en las causas peri-natales. La salud del niño (0 a 4 años): La tasa de mortalidad 

infantil muestra una tendencia al descenso llegando a un valor 35 por 1000 nacidos vivos 

registrados.  

 

4.3.2 Análisis con respecto a la balanza comercial entre Costa Rica y Nicaragua 

 

El intercambio comercial entre Nicaragua y Costa Rica en 2016 fue superior a los US$700 millones y 

para este año se espera que alcance los US$750 millones, aseguró Pedro Beirute, gerente general de la 

Promotora de Comercio Exterior de Costa Rica (2017), PROCOMER y agrega, Nicaragua es nuestro 

principal socio comercial en la región, más de US$700 millones anuales y la expectativa que tenemos es 

que este intercambio siga creciendo, después de firmar un convenio con la Cámara de Comercio 

Americana de Nicaragua, AmCham, para establecer una alianza y potenciar el comercio entre ambas 

naciones. 



70 
 

 

 

 

 

Datos publicados por AMCHAM, Nicaragua (2016) muestran que el intercambio comercial alcanza 

los US$359 millones en el 2006 y en 2014 el mismo fue de US$686 millones, lo que quiere decir que en 

ocho años el comercio entre ambos países ha crecido más del 90%. 

 

Roberto Sansón, presidente de Amcham Nicaragua (2016), señala que con el convenio entre ambas 

instituciones se están estableciendo las bases de una relación sólida con grandes oportunidades 

comerciales, este acuerdo permitirá que PROCOMER nos brinde información de oportunidades de 

negocios para que los empresarios nicaragüenses que estén interesados en traer productos 

costarricenses tengan un mayor acceso a los mismos”, destacó Sansón. 

 

El principal producto que Costa Rica envía a Nicaragua es el cemento, seguido de jarabes, aceite de 

palma y envases plásticos y los principales productos que Nicaragua vende al país del sur son los frijoles, 
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carne de bovino, naranjas y harina de trigo, por lo que Nicaragua sigue siendo el mayor mercado en 

Centroamérica adonde Costa Rica dirige sus exportaciones, según datos del segundo semestre de la 

Promotora de Comercio Exterior (2016), en este periodo Costa Rica exporta a Nicaragua 273.7 millones 

de dólares en productos, mientras que a Guatemala vende 258.9 millones de dólares, a Honduras 166.4 

millones de dólares y a El Salvador 150 millones de dólares. 

 

Las cifras de PROCOMER indican que durante 2016 el saldo comercial a favor de Costa Rica fue 

de 375.5 millones d dólares, al venderle a Nicaragua 530.8 millones de dólares y comprarle 155.2 

millones de dólares; la brecha entre ventas y compras ticas sigue siendo abismal desde 2003, como lo 

muestra el grafico anterior; además los productos que más vende Costa Rica a Nicaragua siguen siendo 

cemento sin pulverizar, jarabes y concentrados para la preparación de bebidas gaseosas, aceite de 

palma, artículos de plástico para el envasado, barras de hierro o acero, salsas y preparaciones, productos 

de panadería fina, laminados de hierro o acero, alimentos para animales y huevos de aves, pero la lista 

se sigue ampliando año a año. 

 

En cambio, continúa explicando las cifras de PROCOMER (2016), Nicaragua vende frijol, naranja, 

carne bovina, harina de trigo, maní sin tostar ni cocer, productos de panadería fina, melaza de caña, ron 

y aguardiente, entre otros; en ese sentido, 234.1 millones de dólares sumaron las importaciones de 

productos desde Costa Rica en el primer cuatrimestre del 2017, según el Banco Central de Nicaragua, de 

lo que 66.85 millones de dólares acumularon las exportaciones de Nicaragua hacia el país su vecino del 

sur, lo que representa una brecha comercial de 167.25 millones, a favor de Costa Rica 

 

4.3.3 Infraestructura y Logística 

 

Costa Rica toma un papel protagónico con respecto al comercio en Nicaragua, pues su posición 

estratégica y economía estable atrae a empresas multinacionales e inversionistas para desarrollar sus 

negocios y expansión regional centroamericana a través de la infraestructura portuaria y comercial 

costarricense, por lo que muchos de los productos importados atraviesan primero la fronteras de Costa 

Rica para llegar a su destino final en los países vecinos y de la misma manera la industria nacional 

aprovecha este puente comercial para colocar bienes en el mercado nicaragüense, evidentemente 

muchos de estos bienes no son producidos en Nicaragua o representan productos innovadores que aún 

no cuentan con inversión local para ser importados directamente de terceros mercados. 
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Nicaragua no cuenta con puertos desarrollados en ninguna de sus costas por lo que no existe un 

interés de las principales navieras que pasan frente a su territorio de contraer contratos que incluyan en 

su itinerario los embarques comerciales de terceros mercados de manera directa, por lo que la gran 

mayoría del intercambio comercial en Nicaragua es a través de sus fronteras terrestres 

 

Por tanto, existen muy buenas oportunidades de abordar el mercado nicaragüense con 

productos de industrias nacionales e importadas de terceros mercados a través de los comercializadores 

ubicados en Costa Rica y que cuentan con estructuras comerciales desarrolladas, negociaciones 

consolidadas con productores de otros mercados y una mentalidad y experiencia de desarrollo de 

negocios más arraigadas. 

 

Javier Chamorro, director ejecutivo de la Agencia de Promoción de Inversiones, Pronicaragua 

(2017), dijo que los mayores ganadores del acuerdo establecido entre Amcham, Procomer y 

Pronicaragua serán las Pequeñas y Medianas Empresas (Pymes) pues asegura que vemos mucha 

oportunidad de crear cadenas regionales de valor entre las empresas costarricenses y las nicaragüenses. 

Estas tienen diferentes ventajas competitivas que pueden ser complementarias y pueden crear cadenas 

de valor más atractivas para los inversionistas y juntos podemos insertar a nuestras pequeñas empresas 

en cadenas globales, concluyo Chamorro. 

 

Las exportaciones de Nicaragua a Costa Rica generan US$149.1 millones, según datos del Centro 

de Trámite de las Exportaciones, 2016 (Cetrex)  

 

4.3.4 Análisis de condiciones de Comercio Exterior 

 

Existen diferentes herramientas vigentes de comercio exterior que podemos utilizar para tener 

acceso directa o indirectamente al mercado de Nicaragua y que vamos a mencionar en este apartado: 

 

El Mercado Común Centroamericano (MCCA) está integrado por Costa Rica, El Salvador, Guatemala 

Honduras y Nicaragua. Se rige por el Tratado de Managua (1960) y sus protocolos modificatorios. Su 

población representa un 6,5% y su territorio un 2,1 % del total de América Latina. Su producto Interno 

Bruto un 2,2% del de la región. Actualmente el MCCA constituye una unión aduanera imperfecta.  

 

Según el análisis que presenta el portal electrónico de la SIECA (2017), con respecto al Régimen 

Comercial, el Sistema Arancelario Centroamericano (SAC) contempla un Arancel Externo Común (AEC) 
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con un rango arancelario entre 5% y 15%. El AEC está dividido en tres partes. La primera abarca 

aproximadamente 95% de las codificaciones arancelarias y es común a los cinco integrantes del MCCA. 

(Se autoriza un sobrecargo de 5% a Nicaragua y Honduras); la segunda comprende un 3% de las partidas 

y sus aranceles que fueron equiparados progresivamente proceso que finalizo en 1999, el 2% restante 

está constituido por partidas que no serán equiparadas. Es posible imponer salvaguardas 

intrarregionales cuando un país se considera afectado por prácticas de comercio desleal y para la 

solución de controversias se cuenta con un cuerpo arbitral compuesto por un representante por país. 

 

Tratado de libre Comercio entre Estados Unidos, Centroamérica y República Dominicana (DR-CAFTA-

USA), Estados Unidos de América es el principal socio comercial de los países del MCCA, razón por la que 

se firma este tratado multilateral desde el 2006, en Costa Rica entro en vigor el 01 de enero del 2009.  

 

El Acuerdo de Asociación entre Centroamérica y la Unión europea: El 1 de Agosto y el 1 de Octubre 

de 2013 respectivamente entró en vigor la vigencia provisional del Acuerdo de Asociación entre algunos 

de los estados centroamericanos y la Unión Europea (UE) con 28 estados miembros individuales. La 

Unión Europea otorga un tratamiento preferencial a las exportaciones del MCCA así como cooperación 

en la forma de asistencia técnica. Los países que conforman este bloque europeo son: Bélgica, Francia, 

Alemania, Italia, Luxemburgo, Holanda, Dinamarca, Irlanda, Reino Unido, Grecia, Portugal y España. 

 

En términos generales la condiciones de acceso para bienes producidos con materias primas de 

terceros mercados en algunas de las industrias de los países partes de la MCCA, se regirá según sea el 

origen de estas materias y del apartado de reconocimiento de origen aplicable o si existen coincidencias 

reciprocas entonces el más favorable de estas herramientas para la aplicación de los beneficios 

arancelarios; además en términos de barreras no arancelarias existen protocolos e iniciativas de 

reconocimiento mutuo en temas sanitarios y de control que analizaremos posteriormente, pero que 

facilitan el acceso desde un país parte del MCCA a otro, siempre que se traten de productos o 

subproductos de los países contrapartes del tratado. 

 

4.3.5 Análisis de uso y consumo del producto: Comparación Costa Rica - Nicaragua  

 

Partiendo del hecho de que este producto se comercializa en Costa Rica y que las exportaciones 

expuestas en este proyecto se dirigen a Nicaragua, debemos en primer término tener claro cuáles son 

las variables relevantes que han tenido éxito en el mercado costarricense para luego analizar cuáles de 

ellas podrían tener un resultado favorable en Nicaragua con base a las similitudes de consumo que 
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presenta ese mercado meta; posteriormente evaluar si estas similitudes muestran un rango de 

adaptabilidad con respecto a las características diferenciadoras de la fórmula de leche modificada en 

polvo, y finalmente visualizar si estas podrían ser un factor decisivo para que también tenga éxito en el 

mercado nicaragüense; es importante dentro de este ejercicio de análisis tener presente las diferentes 

categorías de consumo del bien (directo o sustituto en el hogar, industrial, institucional u otros) para que 

la comparación tenga validez. 

 

Para comenzar, primero refirámonos en general a sus generalidades reflejadas en su tipo de 

presentación, pues su formato sólido hace que el producto en polvo se conserve durante más tiempo, 

por ejemplo, un bote de leche en polvo puede llegar a durar meses, algo que con la leche líquida no 

sucede, ya que ésta suele durar aproximadamente siete días, además una vez está abierto su envase la 

leche comienza a perder propiedades y a dejar de ser tan nutritiva como recién abierto; con la leche en 

polvo esto no sucede, ya que conserva todas sus propiedades hasta que es mezclada con agua. 

 

Los productos en polvo por lo general al haberse separado del agua conservan muchos más 

nutrientes, entre los que destaca el calcio y las proteínas, esto convierte a este alimento en una 

importante fuente de alimento para el organismo, incluso quizá esto es lo que hace que muchas personas 

la consuman por encima de la liquida convencional; en cuanto al aporte vitamínico es similar al que nos 

brinda la leche líquida, ya que contienen casi las mismas dosis de vitamina A, B, y D, incluso ambas 

industrias suelen complementar con otros complejos vitamínicos sus presentaciones, por lo que en este 

aspecto dependerá lo que el productor presente o el segmento del mercado demande. 

 

Un dato relevante es con respecto a la rehidratación del polvo, pues es importante que al 

mezclar el producto en polvo con el agua respetemos las dosis que se nos indican, pues de esta manera 

estaremos ingiriendo un alimento igual en porción a la leche líquida, aunque hay personas que aumentan 

la dosis para que el aporte nutricional esté más concentrado que si tomásemos leche normal, esta técnica 

es muy utilizada por algunos deportistas después de entrenar para dotar al organismo de los nutrientes 

que necesita, pero no todos los organismos lo toleran fácilmente pues el consumo del contenido de 

grasas también se altera. 

 

En el mercado existe infinidad de marcas que nos ofrecen leche en polvo, a pesar de lo que 

pensamos, la leche en polvo es apta para cualquier edad, aunque nos la vendan como exclusiva de los 

niños pequeños, además no debemos olvidar que existen infinidad de variedades y tipos de leche en 

polvo, entre las que destaca la desnatada, que aporta nutrientes sin nada de grasa, también que 
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usualmente la utilización que se le da a la leche en polvo es el mismo que a la normal, ya que una vez 

mezclada con agua tiene casi las mismas aplicaciones. 

 

Entonces, podemos partir de que el mercado de la región en términos de usos y consumo son 

muy similares por lo que no se prevén grandes vacíos o diferencias en sus patronos culturales que afecten 

su demanda, por el contrario al ser un bien sensible y común en la dieta (directa o indirecta) se espera 

un comportamiento muy similar, por otro lado en comparación directa el mercado costarricense suele 

ser más especializado, demandante y de mayor poder adquisitivo, pero esta condición no parece tener 

una incidencia importante en el mercado nicaragüense pues su comportamiento de consumo no se ve 

afectado por esa variable de segmentación. 

 

Con respecto a la leche en polvo modificada, las variables más relevantes del producto que han 

resultado exitosas en el mercado costarricense, se basan en su composición pues el producto 

esencialmente centra su modificación en la sustitución de grasas animales por grasas vegetales, lo que 

lo convierte en un producto modificado, y si se quiere más liviano o de dieta, además de que esta 

condición lo transforma en un producto que puede beneficiar a consumidores con problemas de 

tolerancia de lactosa; además esta modificación de grasas, significa un ahorro en los costos de 

elaboración de casi un 40%, lo que significa que el producto evidentemente tiene un precio más bajo 

que el de la leche entera. 

La presentación en polvo de la leche modificada en polvo, presenta un color y sabor en donde 

se le reconoce el mismo gusto lácteo en el consumo directo, pero a pesar de esta condición cuando nos 

referimos a los resultados esperados del tratamiento térmico de la leche entera, los resultados con el 

producto en polvo modificado suelen no ser los mismos, en otras palabras el porcentaje de contenido 

lácteo presente en el bien, genera un efecto diferente cuando el nivel de tratamiento de cocción se 

extiende o se expone a diferentes temperaturas, siendo este detalle muy importante al determinar el 

segmento de consumo que se desea atacar en el mercado nicaragüense. 

 

Finalmente, un dato relevante del mercado de leche en polvo y afines en Nicaragua es que solo 

existe una única planta con capacidad de procesamiento de leche en polvo entera y la misma presenta 

poca capacidad de acopio en temporadas de alta producción, según explica Willmer Fernández, 

presidente de la Federación Centroamericana del Sector Lácteo, 2017 (Fecalac) en el que agrega diciendo 

que es importante poder tratar de establecer una segunda planta procesadora de secado de leche en las 

zonas potenciales, con el fin de procesar los excedentes especialmente en el pico de la producción láctea 

del país.  
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Fernández, (2017), afirma que uno de los retos que tiene el sector lácteo nicaragüense es 

aumentar la producción y comercialización del producto, por ejemplo de toda la producción de leche 

solamente 2,3% se utiliza para producir leche en polvo.  

 

En el Plan Nacional de Producción 2015-16, el Gobierno proyecta para este año que el país 

producirá un total de 224,8 millones de galones de leche, de los que la industria convierte a leche en 

polvo unos 5,28 millones de galones, reseña el artículo de Laprensa.com.ni.(2016).  

 

Lo mismo opina William Haar, jefe agropecuario de la Compañía Centroamericana de Productos 

Lácteos 2016 (PROLACSA), en entrevista al periódico La Prensa (2016) que opera el norte del país cuando 

comenta que nosotros tenemos operaciones de acopio en el norte, centro y sur del país; el potencial de 

crecimiento tanto para la zona donde operamos como para la empresa misma es alta, pero lógicamente 

tenemos que superar muchos retos.  

 

Entonces, considerando que la clave del éxito de este producto en Costa Rica fue en gran parte 

por el reconocimiento favorable de los consumidores de utilizarlo en la mayoría de los usos reconocidos 

a la leche en polvo entera y a que el precio suele ser hasta un 30% menor, ambos factores van a estimular 

el consumo del producto en polvo y partiendo del hecho de la limitada capacidad de la industria para 

producir leche en presentación en polvo, sumado a que la tecnología para realizar modificaciones en 

productos lácteos requiere de una inversión e innovación -que como hemos revisado anteriormente- 

solo en países e industrias altamente tecnificadas se presenta, podemos inferir factores favorables para 

el consumo y permanencia de la leche modificada en polvo en el mercado nicaragüense. 

 

4.3.6 Competitividad: Precios de mercado y competencia 

 

En el mercado internacional el sector lácteo es un tema sensible y presenta variables de ventaja 

competitiva y comparativa según sea el país, por lo que su precio se cotiza en bolsa, en donde las grandes 

industrias ubicadas en países líderes del sector son las que impactan el precio por tonelada métrica de 

la leche en polvo, como podemos notar en los siguiente cuadros comparativos por sector geográfico (que 

representan la ubicación de los grandes países productores) y los precios del último trimestre del 2017, 

según se presentan en el informe de precios internacionales del Servicio de Mercadeo de Agricultura de 

los Estados Unidos, 2017, y que se muestran en los siguientes cuadros separados por sector geográfico. 
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Esta condición internacional impacta directamente a los países importadores de esta materia, 

pero existen países que no importan usualmente este bien pues su producción lechera excede su 

consumo local, es decir, en teoría no requieren importar y refuerzan este interés gravando con altos 

impuestos la importación de lácteos (capítulo IV del Arancel del Sistema Armonizado, vigente en los 

países signatarios); pero el punto interesante de los bienes modificados es que al ser sustituidas sus 

grasas animales por las vegetales, esta condición los discrimina de ser considerados lácteos y los 

determina como mezclas con contenido lácteo (suero de leche) que se clasifican en otros capítulos del 

Arancel con un nivel bajo de carga tributaria, así se termina de comprender su relación de precio de 

aproximadamente 30% menor que el de su competencia: leche entera en polvo. 

 

 

 



78 
 

CAPITULO V 

 

 

Desarrollo del Plan de Exportación 

 

5.1 Plan de exportación: Enfoque y alcance 

 

Esta propuesta de plan de exportación representa una guía estructurada, balanceada y adaptada a 

la realidad de la organización, de acuerdo a los recursos disponibles y a los objetivos de 

internacionalización de la empresa, por lo que esta estructura y los puntos analizados en ella han sido 

seleccionados cuidadosamente del marco teórico inicial -según los objetivos de la organización-, el 

mismo plasma el interés de la empresa según la información recolectada en el periodo comprendido del 

mes de octubre del 2015 al mes de junio del 2017. 

 

5.2 Volúmenes de producción para la exportación: Oferta exportable 

 

La empresa manufactura varias marcas de bienes destinados a cubrir diferentes necesidades de 

consumidores directos, en el caso del mercado industrial y mayorista maneja dos marcas que son 

competencia dentro del mercado, la primera con una estrategia de bajo precio para el mercado local 

MILKYLAC y la segunda que es dirigida al mercado de exportación conocida bajo la marca INTERLAC, 

misma con la cual nos enfocaremos en este plan. 

 

En ese sentido, la empresa produce en un turno de 8 horas diarias 5 días a la semana un total de 225 

toneladas al mes, de ese total un 20% corresponde al mercado de exportación (aproximadamente 35 

toneladas), actualmente se exporta al mercado de Republica Dominicana, El Salvador, Honduras, 

Guatemala, Panamá y Colombia. 

 

Según la evaluación reportada por la organización la capacidad de la planta trabaja a un 70% y si 

existiera la necesidad de incrementar la capacidad de producción, se necesita agregar un turno más de 

operación y la compra de otra empacadora, para el caso de la propuesta de exportación a Nicaragua que 

se plantea en este trabajo no se requiere este incremento pues se prevé que con los recursos existentes, 

se puede cubrir la demanda inicial de 10 toneladas al mes para el primer año. 
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5.3 Recursos: Capacidad instalada e inversión 

 

El área de producción cuenta con 5 máquinas empacadoras que trabajan según el turno de los 14 

colaboradores y con base a la necesidad de despacho de cada presentación del bien, usualmente se 

mantiene un 30% de exceso de inventario de producto terminado para cubrir cualquier pedido especial 

o imprevisto. 

 

La Bodega 01 cuenta con un espacio de almacenamiento de 1400 metros cuadrados, distribuidos en 

8 líneas de almacenamiento o “racks”, cada línea tiene una extensión de 90 metros y una altura de 7 

metros, cada “rack” comprende 4 niveles (ver Cuadro #2: Imágenes de Bodega de almacenamiento); 

además se cuentan con dos bodegas adicionales dentro del mismo parque industrial para almacenar 

materia prima que representan cerca de 800 metros cuadrados de espacio para almacenar cerca de 35 

contenedores de 40 pies, de los cuales cerca de 18 son de producto importado. 

 

La distribución del área de almacenamiento contempla ubicaciones por tipo de presentación y 

rotulación en cuanto a materia prima y producto terminado. 

 

5.4 Costo de producción 

 

Dentro de los rangos aproximados para la determinación de los costos de producción asociados al 

precio de exportación encontramos 

 

Costos fijos     8-10% 

Costos variables  11-13% 

Materias primas  40-45% 

Costos logísticos  15-18% 

Rango de utilidad   25-30% 

 

Dentro de este esquema, se incluyen solo costos asociados a la producción del bien, entre los que 

encontramos costos de transporte, carga tributaria, tramitología, almacenamiento, manejo, seguros y 

por supuesto mano de obra, cargas sociales y otros costos relacionados (Fijos y variables). 

Evidentemente por efectos de privacidad y confidencialidad empresarial estos costos se presentan en 

un rango aproximado.. 
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5.5 Producto de Exportación 

 

El producto definido para esta propuesta se refiere a la marca INTERLAC, este bien cumple con la 

norma de origen que lo confiere como producto centroamericano producido en Costa Rica, por lo que 

se exporta a la región bajo los beneficios del Mercado Común Centroamericano y amparado al 

Formulario Aduanero Único Centroamericano (FAUCA). 

 

Se presenta como un único bien, pero con diferentes presentaciones, a saber, para el mercado 

institucional e industrial en sacos de 25 y 12.5 kilogramos, para el mercado mayorista las presentaciones 

de 1 y 2 kilogramos y finalmente para el mercado detallista las presentaciones a consumidor de 500 y 

350 gramos. 

 

El producto es en polvo, y se refiere a una mezcla de formula seca que da un tono de color blanco 

opaco amarillento leve, es de fácil disolución y tiene usos tanto de consumo directo como de cocción 

para preparaciones alimenticias diversas. 

 

 Con respecto a la información técnica del producto, se considera un bien bajo en grasa derivado 

de la sustitución de grasas butíricas (animales) por grasas oleicas (vegetales), o dicho en otras palabras 

un porcentaje del contenido graso lácteo es sustituido por grasas vegetales de la soya, esta condición 

convierte al bien idóneo para consumidores con problemas de tolerancia láctea, que quieran rebajar el 

consumo de grasas o nivelar su dieta, además de que por su fácil disolución facilita el consumo; para ver 

la información nutricional por porción revisar (Cuadro #3; Información Nutricional) 

 

5.6 Condiciones de transportes y almacenamiento 

 

La leche en polvo modificada presenta variaciones importantes con respecto a las condiciones 

de recepción y almacenamiento de la leche en polvo entera, pues derivado precisamente por sus 

diferencias en el contenido lácteo la degradación es menos acelerada en condiciones idénticas. 

 

Las bacterias que atacan el contenido lácteo tienen a degradar con más rapidez los productos 

que la contienen aun en formulas secas como lo es el polvo, en donde precisa su conservación mediante 

el frio (o temperaturas controladas) para prolongar su vida útil, pero entonces repasaremos en términos 

generales algunas de estas condiciones que inciden en el manejo y conservación de la leche en polvo 



81 
 

modificada. El tiempo de almacenamiento puede alterarse sustancialmente por las siguientes 

condiciones: 

 

 Temperatura: Almacene los productos a una temperatura rango de 24°C/75°F 

(ambiente) a (21°C/65°F), Si la temperatura de almacenaje es más alta, haga una 

rotación de los productos según sea necesario para mantener la calidad y si es más baja 

podría acelerar la aglomeración o aglutinamiento. 

 

 Humedad: Mantenga secas las zonas de almacenamiento, es mejor que los empaques 

(sacos, bolsas, etc.) no estén en el suelo para que tengan una buena circulación de aire, 

se recomienda el uso de tarimas con una base de cartón entre la madera y el empaque, 

el nivel de humedad para almacenamiento a largo plazo no puede exceder de un 10% 

 

 Luz: Proteja de la exposición directa de la luz y evite almacenar en lugares altos cercanos 

a la irradiación térmica que produce el techo o zinc del lugar de almacenamiento, evite 

la exposición en lugares abiertos que reciba viento (seco o húmedo) por tiempos 

prolongados. 

 

 Insectos y roedores: Los productos y subproductos lácteos tienen un olor particular que 

atraen a diferentes plagas, por lo cual es esencial reprimir esta irradiación mediante el 

uso de sacos de papel con varias capas desde su producción, si el producto es importado 

requiere papel KRAFT con sello térmico interno a presión, usualmente las selladoras 

térmicas que utilizan los servicios de bienestar (American Internacional eléctrico AIE 305 

A1 y Mercier ME 305 A1) que cumpla con las siguientes características: 5 mm (3/16 

pulgadas) sellado amplio, 305 mm (11,5 pulgadas) de apertura ancha, indicadas para 

bolsas gruesas de hasta 205 micras (8 milésimas de pulgada) y un sello con pliegues de 

cierre o amarre en el exterior. Se recomienda luego de abrir conservar en recipientes 

sellados o en lugares a prueba de acceso de plagas. 

 

Con respecto al manejo de carga y descarga, se deben evitar los roces con superficies cortantes 

que dañen el empaque, la manipulación recomendada de estiba debe ser manual acomodada en paletas 

para los sacos, con respecto a las bolsas y empaque al detalle deben cumplir un proceso de acomodo de 

acuerdo a sus dimensiones y/o presentaciones respetando la norma de estiba prevista. 
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Finalmente, el transporte y distribución no requiere condiciones especiales de temperaturas 

controladas de acuerdo a las temperaturas máximas y mínimas que presenta en general la región 

centroamericana, lo que sí es recomendable es utilizar un forro de cartón en el suelo y evitar el roce y el 

golpe directo que pueda causar la exposición o explosión del empaque. 

 

5.7 Codificación arancelaria 

 

Para obtener la correcta codificación arancelaria debemos de considerar la composición declarada 

del apartado 5.1.2.1 anterior (ficha técnica), y la definición merceológica del bien, misma que se 

determina en el criterio técnico sobre clasificación de mercancías emitido por la Dirección General de 

Aduanas (ver cuadro #4), con la que nos basamos para llegar a las siguientes conclusiones: 

 

Capítulo 19, determinado por sus componentes mayoritariamente vegetales 

 

 Partida 1901, principalmente porque además de materias vegetales, también contiene materias 

lácteas en menor proporción. 

 Subpartida 1901.90; Esta codificación 1901 solo cuenta con tres aperturas de subpartida, la 

primera para bienes para la alimentación infantil (1901.10), la segunda es para bienes o 

manufactura de productos de panadería (1901.20), la tercera y última  clasificación se refiere al 

apartado de “Los demás”, misma que corresponde al bien que estamos codificando a nivel de 

subpartida 1901.90. 

 La Subpartida 1901.90 se abre en 4 incisos centroamericanos: En este apartado encontramos 

específicamente el extracto de malta (1901.90.10.00), la leche modificada en polvo 

(1901.90.20.00), las preparaciones alimenticias dietéticas definidas en la Nota 1 a) del capítulo 

30 con la codificación 1901.90.40.00, y la codificación 1901.90.90.00 de “OTROS”; por lo que de 

acuerdo a la mezcla de los componentes de su ficha técnica, nos guía a la codificación 

1901.90.20.00, que es la que define acertadamente el producto en mención. 

 

5.8 Notas técnicas y Registros Sanitarios 

 

De acuerdo a la codificación arancelaria detallada en el punto anterior, a nivel centroamericano 

(1901.90.20.00), este inciso presenta dos notas técnicas derivadas del riesgo de consumo en el Arancel 

nacional nicaragüense, en el cual se determina por las autoridades competentes que es un producto de 

bajo riesgo por ser industrializado: 
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 Nota técnica No 44: Verificación y aprobación sanitaria por parte de la Dirección de Salud Animal 

en el punto de ingreso y de salida para el almacenaje, exportación, transito nacional o 

internacional. 

 

Significa que el importador o interesado debe solicitar ante la autoridad competente de Salud Animal 

en Nicaragua (Ministerio Agropecuario) la autorización cuarentenaria aplicable para bienes con algún 

contenido lácteo, en ese sentido la empresa importadora o distribuidora debe cumplir requisitos 

generales, como permiso de funcionamiento vigente y registro tributario, entre otros. 

 

Además de algunos requisitos de cumplimiento con respecto al producto (análisis de riesgo, 

certificados, entre otros) y de la empresa manufacturadora (certificaciones de buenas prácticas, 

certificaciones de calidad y el llenado de un formulario con preguntas múltiples); cumplido este tema de 

requisitos el tiempo de aprobación puede demorar entre 6-12 meses. 

 

 Nota técnica No 50: Autorización para alimentos otorgada por el Ministerio de Salud. 

 

El importador debe solicitar a la autoridad competente en Nicaragua (MINSA) el registro sanitario 

del producto específico, lo que requiere el pago de un arancel y la presentación de requisitos 

documentales, precisamente con los documentos y como parte del proceso vigente de reconocimiento 

centroamericano de registros sanitarios y al encontrarse este bien registrado en la autoridad sanitaria 

competente en Costa Rica, solo requiere solicitar un Certificado de “RECONOCIMIENTO de registro” en 

la Ventanilla única de PROCOMER en San Jose y presentarla en original (no requiere apostillado) como 

requisito único ante el MINSA, el tramite es de aprobación inmediata, siempre que se cumplan los 

requisitos generales (ver cuadro #5: Requisitos para obtener el registro sanitario en Nicaragua (MINSA)) 

de la empresa importadora. 

 

5.9 INCOTERMS: 

 

Específicamente para esta carga y este destino se debe utilizar el INCOTERM 2010 “Delivered At 

Place o DAP” (Ver imagen), lo que significa que la carga se entrega en el punto acordado una vez  

traspasada la frontera, independientemente de si el cliente decide cancelar los impuestos en Aduana de 

Frontera o si la mercancía es descargada en un Almacén de depósito de control aduanero en Managua, 

el flete hasta Managua es cubierto por el proveedor RAJASA; este INCOTERM no incluye la cobertura de 

seguro, por lo que el proveedor solo cubre el riesgo de la mercancía hasta la frontera de Peñas Blancas, 
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a partir de ese punto geográfico, el cliente es responsable del riesgo, incluso bajo el esquema de que el 

proveedor es quien ha cancelado el flete terrestre hasta el interior del país. 

 

 

 

 

5.10 Precios de Exportación: 

 

Con base a la experiencia en el mercado centroamericano, se determina diferentes presentaciones 

en la oferta de precios de exportación de la leche modificada en polvo, con grasa vegetal marca 

INTERLAC, como se detalla en el siguiente cuadro: 

 

Presentación Peso Unidad de peso Empaque Peso neto Precio USD$ 

Saco de cartón sellado 25 Kilogramos 1 25kg $48.75 

Saco de cartón sellado 12.5 Kilogramos 1 12.5kg $27.50 

Empaque metalizado 2 Kilogramos 10 20kg $45.80 

Empaque metalizado 1 Kilogramos 20 20kg $45.80 

Empaque metalizado 500 Gramos 36 18kg $56.70 

Empaque metalizado 350 Gramos 48 16.8kg $44.80 

 

 La caja para exportación presenta las mismas dimensiones de Largo 50cm, Ancho 39cm y Alto 

22,5cm, para todas las presentaciones de empaque metalizado.  
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5.11 Análisis de Norma de Estiba y Embalajes para almacenamiento 

 

Los detalles de paletización máxima recomendada para la presentación de productos según la 

presentación en cajas (empaque metalizado) y en sacos de cartón sellado, determina las dimensiones de 

ambas unidades de despacho: 

 

Tipo de empaque Peso neto Largo (*) Ancho (*) Alto / Base (*) 

Caja de cartón corrugado 20kg (**) 50 39 22.5 

Saco de cartón sellado 25kg 88 60 11 

Saco de cartón sellado 12.5kg 73 50 11 

(*) Medidas en centímetros 

(**) Promedio de peso máximo considerando las diferentes presentaciones 

 

Ahora, con base a las dimensiones y peso de cada presentación del cuadro anterior, procederemos 

a determinar las cantidades máximas de apilamiento de cada presentación (saco y caja) en bodega 

considerando las dimensiones de la paleta utilizada, como se detalla a continuación: 

 

a) Cantidades máximas de apilamiento para la presentación de sacos: Paleta con dimensión 

especial de 1.5x1.2 metros (ver imagen01 en cuadro #6: Norma de estiba): 

 

Presentación Por nivel Niveles Total Sacos Peso neto Peso bruto (*) 

Saco 25kg 3 8 24 600kg 620kg 

Saco 12.5kg 4 12 48 600Kg 620Kg 

(*) Considerando 15kg que pesa la paleta y 5kg del embalaje de plástico y corrugado  

 

b) Cantidad máxima de apilamiento para la presentación de cajas: Paleta con dimensión de 

1.2x1 metros, utilizada para apilar las cajas de cartón corrugado utilizadas para despacho 

comercial con medidas 50x39x22.5cm (ver imagen02 en cuadro #6: Norma de estiba): 

 

Presentación Por nivel Niveles Total Cajas Peso neto Peso bruto (*) 

Caja 20kg 5 8 40 800kg 520kg 

(*) Considerando 15kg que pesa la tarima y 5kg del embalaje de plástico y corrugado 
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Finalmente, para completar el embalaje ideal para conservar intacto el bien durante el 

movimiento de carga y descarga en bodega, se recomienda la utilización de forro plástico para amarrar 

y esquineros de cartón para reforzar los bordes del apilamiento.  

 

5.12 Análisis de Estiba: Paletización y Contenerización para transporte 

 

Es importante tener en consideración que las cantidades de cajas o sacos derivados de la norma de 

estiba para almacenamiento (ver el punto anterior) pueden tener variaciones de acuerdo a las 

dimensiones de cada equipo de carga (Ver cuadro #7: Dimensiones de equipo y contenedores).  

 

Para exportación, debemos buscar máximas en cuanto a la cantidad de mercancía que podemos 

cargar en contenedores completos, de esta manera hacemos más eficiente el factor costo del transporte 

y otros costos logísticos asociados; por otro lado debemos considerar para este bien la posibilidad de 

realizar cargas a granel, que significa cargar un rango de 15-20% más de mercancía en cada tipo de 

contenedores en comparación con la opción paletizada; de esta manera las siguientes posibilidades son 

las que se prevén para las presentaciones de acuerdo a los diferentes tipos de equipo de transporte que 

se utilizan: 

 

a. Sacos a granel (25kg): El cálculo de esta posibilidad arroja el siguiente detalle, según el 

cubicaje en m3 del saco (0-88 x 0.6 x 0.11 = 0.05808 m3) 

 

Tipo de 

Contenedor 

Cubicaje (m3) 

disponible 

Peso Kg 

disponible 

Cubicaje 

saco 

Cantidad de 

sacos 

Peso de 

sacos 

Peso Neto 

estimado 

Seco 20” 33.2 21800 0.05808 570 25kg 14250kg 

Seco 40” STD 67.6 26680 0.05808 860 (*) 25kg 21500kg 

seco 40 HC 76.2 26580 0.05808 860 (*) 25kg 21500Kg 

(*) Se reduce la cantidad de 207 sacos pues se excede del peso permitido para tránsito en el territorio costarricense. 

 

 

 

b. Saco a granel (12.5kg): El cálculo de esta posibilidad arroja el siguiente detalle, según el 

cubicaje en m3 del saco (0.73 x 0.50 x 0.11 = 0.04015 m3) 
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Tipo de 

Contenedor 

Cubicaje (m3) 

disponible 

Peso Kg 

disponible 

Cubicaje 

saco 

Cantidad de 

sacos 

Peso de 

sacos 

Peso Neto 

estimado 

Seco 20” 33.2 21800 0.04015 826 12.5kg 10325kg 

Seco 40” STD 67.6 26680 0.04015 1683 12.5kg 21038kg 

Seco 40 HC 76.2 26580 0.04015 1720(*) 12.5kg 21500Kg 

(*) Se reduce la cantidad de 177 sacos pues se excede del peso permitido para tránsito en el territorio costarricense. 

 

c. Saco paletizado: Esta opción se descarta pues debido a las dimensiones del saco se debe  

utilizar una paleta con dimensiones especiales (ver punto 5.1.7.a); la cual permite cargar 

dentro cerca un 40% menos de sacos según las dimensiones de cada equipo de transporte. 

 

d. Caja a granel: El cubicaje de la caja (0.50 x 0.39 x 0.225 = 0.043875) 

 

Tipo de 

Contenedor 

(m3) 

disponible 

Peso Kg 

disponible 

Cubicaje 

caja 

Cantidad 

de cajas 

Peso máximo 

de cajas 

Peso Neto 

estimado 

20” 33.2 21800 0.043875 756 20kg 15120kg 

40” STD 67.6 26680 0.043875 1075 (*) 20kg 21500kg 

40” HC 76.2 26580 0.043875 1075 (**) 20kg 21500Kg 

(*) Con base al cubicaje disponible, la cantidad de cajas máxima es de 1540 cajas, pero se redujo en 465 cajas ya que se 

excede del peso disponible del equipo y el máximo permitido en tránsito en territorio costarricense. 

(*) Con base al cubicaje disponible, la cantidad de cajas máxima es de 1736 cajas, pero se redujo en 661 cajas ya que se 

excede del peso disponible del equipo y el máximo permitido en tránsito en territorio costarricense. 

 

e. Caja paletizada: El tipo de paleta que se utilizara para carga comercial de exportación es la 

de madera con medida americana de 1 metro por 1,20 metros y un peso de 14,5 kilogramos, 

con base a esta medida de paleta se determina la cantidad que puede contener cada tipo 

de equipo como se presenta en el siguiente cuadro: 

 

Tipo de equipo Cantidad de 

paletas 

Cantidad de cajas 

por paletas (*) 

Total cajas por 

contenedor 

Peso Neto 

20” 5 + 4 = 9 5 x 8 = 40 360 7200kg 

40” STD 12 + 10 = 22 5 x 8 = 40 880 17600kg 

40” HC 12 + 10 = 22 5 x 8 = 40 880 17600kg 

(*) 5 cajas por nivel por 8 niveles según la norma de estiba detallada en el punto 5.1.7.b 
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Con base a los cuadros presentados de la letra “a” a la “e” de este apartado, llegamos a la 

conclusión que la manera más eficiente de exportar este bien es en contenedores completos cargados a 

granel (puntos “a, b y d”) y más específicamente en equipo de 40” STD; evidentemente esto depende de 

las cantidades requeridas, por lo cual no se descartan las opciones de equipos de 20” ni las consolidadas 

en paletas. 

 

Por otro lado, los resultados presentados en cada cuadro dejan evidencia de las opciones de 

manejo y de esta manera facilitar las instrucciones de manejo de acuerdo a la solicitud expresa del 

cliente, por ejemplo si se requiere una combinación de cajas paletizadas y sacos a granel o incluso carga 

consolidada, para lo cual se debe ajustar el acomodo con respecto a las cantidades que se requieran. 

 

5.13 Tiempos de abastecimiento 

 

Se tiene previsto que a partir de que se recibe la orden de compra del cliente, se emite en un máximo 

de tiempo de 24 horas una orden de pedido interna en la que se informa y/o confirma al cliente la fecha 

de despacho en planta prevista, esta fecha de despacho no deberá superar los 5 días hábiles, durante 

ese periodo de 5 días se debe recibir el 50% del pago adelantado vía transferencia bancaria. 

 

Posteriormente, el proceso de carga en planta se demora 3-4 horas para equipo completo de 40 

pies, lo que significa que tomando en cuenta que este tipo de equipo puede contener hasta 22 paletas, 

representa que se demora unos 10 minutos por paleta, dato importante si la carga es menor a un 

contenedor completo, por ejemplo: 1 o 2 paletas. 

 

Al equipo se le consigna un número de marchamo, con el que debe llegar al destino a excepción que 

en zona fronteriza la autoridad aduanera solicite una apertura para revisión, en ese caso se anotara el 

nuevo número de marchamo en el documento de transporte o carta de porte. 

 

La carga de la mercancía dentro del equipo debe programarse a las 8 A.M. del día previsto, el tiempo 

de transporte entre la planta en la Valencia de Heredia hasta la frontera de Peñas Blancas es de 

aproximadamente 5 horas, por lo que se prevé que la carga arribe a frontera a las 5 P.M. del mismo día; 

los trámites aduaneros en ambos puestos fronterizos representan un aproximado de 5 horas (máximo), 

usualmente en días de bajo tránsito de personas se agiliza este proceso a la mitad. 
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Posteriormente desde la zona fronteriza a Managua, se demora un aproximado de 3 horas, por lo 

que solo quedaría sumar el tiempo de pago de impuestos aduaneros, mismo que si se realiza en la 

Aduana de frontera, debe sumar un aproximado de entre 3-8 horas más, dependiendo si la Aduana 

solicita revisión física o no; caso contrario que el cliente solicite descarga en un almacén de Deposito en 

Managua este proceso podría demorarse entre 1-3 días. 

 

Finalmente, y a manera de resumen podemos presentar un cálculo de tiempo de abastecimiento 

desde que se recibe la orden de compra hasta que la carga arriba a la bodega del cliente (servicio puerta 

a puerta) y tomando en cuenta de que la gestión aduanera para el pago de impuestos se realice en 

Aduana de zona fronteriza, tenemos una sumatoria total aproximada de 9 días, bajo los términos 

explicados en este apartado; por otro lado se debe sumar 3 días más, si la mercancía se descarga en un 

almacén de depósito en Managua, para su posterior nacionalización; podemos entonces plantear un 

tiempo total de abastecimiento en promedio de 15 días calendario. 

 

5.14 Modos y Medios de transporte 

 

La cercanía de ambas naciones y el tipo de infraestructura portuaria con que cuentan determinan 

esta condición; el hecho de compartir frontera como países vecinos y que la misma se encuentra a menos 

de 5 horas sobre carretera Interamericana hacia la ciudad capital en ambos sentidos, sumado a que no 

existe una ruta comercial vía marítima expedita para valorarla como una opción viable, hace que el modo 

de transporte indicado para realizar el intercambio comercial entre ambos países sea el terrestre. 

 

En ese sentido existen una gran oferta de operadores logísticos en servicios de transporte para esta 

ruta centroamericana, además una gran facilidad para reservar equipo y flexibilidad para coordinar carga 

comercial; un detalle importante es que no existen restricciones de placas para el transito 

centroamericano, ni cobros excesivos por el movimiento de carga comercial a través de las fronteras, 

durante toda la ruta no existe un riesgo que sea una preocupación latente (solo el tráfico pesado en 

temporadas de alto transito turístico). 

 

Además, esta ruta cuenta con opciones sobre carretera para estaciones de descanso seguras 

(restaurantes y alojamientos), también la zona está bien demarcada y con zonas de control de pesaje, 

por tanto, la ruta se considera de libre tránsito y lo único que debe tomarse en cuenta es el horario para 

gestión de trámites aduaneros en frontera que van desde las 6 a.m. a las 12 media noche 
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5.15 Estrategia de negociación: Esquema de comercialización deseado 

 

El mercado para bienes de consumo masivo en Nicaragua presenta la misma condición general del 

comercio al detalle: desorganizado, fragmentado y prevalece un gran mercado informal, con lo cual 

trataremos de explicar el porqué de estas características y como afectan la estrategia de negociación en 

cuanto al esquema de comercialización deseado. 

 

Es desorganizado pues, las diferentes cadenas detallistas, como mayoristas al igual que el mercado 

informal no cuentan con acuerdos comerciales en cuanto a oferta de precios o demanda de productos, 

ni siquiera con los bienes de industria nacional, cada quien negocia sus propias condiciones ante la 

ausencia de Cámaras de Comercio que agrupen intereses. 

 

Es fragmentado, pues no existen grupos mayoristas que faciliten mediante centros de acopio o 

distribución la movilización eficiente de los bienes a todo el mercado nacional, por lo que podemos 

distinguir una zona norte y una zona sur en la que los bienes son diferenciados y el acceso a los mismos 

limitados geográficamente, son pocos los casos con los que se cuentan con sistemas de distribución 

eficiente para lograr una penetración adecuada. 

 

Y prevalece el mercado informal mediante la presencia de supermercados pequeños y medianos, 

abastecedores y estaciones informales en las calles que suman solo en el sur del país cerca de doce mil 

pequeños negocios, la dificultad de este mercado es que no tienen soporte financiero, por lo que las 

ventas se deben realizar a contado (Solo un porcentaje de cerca de un 25-30% cuenta con base 

crediticia), lo que complica la distribución, pues hay que hacer visitas más seguidas y una combinación 

de rutas con más variables y los pedidos suelen cubrir tiempos de no más de 7-10 días. 

 

En ese sentido, no se puede dar contratos de exclusividad tanto en comercialización de marcas como 

en distribución, lo que sí se puede plantear son cláusulas de cobertura geográfica específicas para evitar 

duplicar rutas y lograr una cobertura comercial más extensa; precisamente por estar tan fragmentado el 

mercado no es posible segmentar por tipo de negocio pues el mercado no está en ese nivel y podría ser 

riesgoso enfrentar intereses de rutas y relaciones comerciales entre el distribuidor y el local, es un punto 

a considerar en algún futuro no cercano. 

 

En cuanto la atención de cadenas formales, la mayoría de distribuidores tiene relaciones comerciales 

regulares y continuas, por lo que no se prevén barreras formales complicadas pues ya se cumplen en 
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Costa Rica y en Nicaragua suelen ser más flexibles (códigos de barras, citas de despacho, tiempo de 

espera y marcado de precios). 

 

El mercado no presenta aun las condiciones para plantear descuentos por compras masivas para 

este bien, comisiones para eventos especiales o promociones o incluso inversión en campañas en el 

punto de venta (degustación, impulsación o material publicitario fijo: carteles).  

 

5.16 Contrato de Compra y Venta: propuesta de clausulas 

 

La propuesta de este contrato presenta las condiciones mínimas que se requieren en la perspectiva 

del propietario de la marca del bien (INTERLAC) para ceder los derechos de distribución y 

comercialización en Nicaragua, los puntos no contemplados se deben de asumir que son flexibles y 

deben de ser negociados preferiblemente antes de que se realice la primera importación o durante los 

primeros 12 meses de inicio de la operación. 

 

5.16.1 Alcances y límites del contrato 

 

Para la firma de este contrato se debe de estipular el alcance tanto espacial como de temporalidad 

como se detalla a continuación: 

 

 Espacial: Se determina el territorio de la Republica de Nicaragua, sus islas y áreas geográficas 

pertenecientes a su soberanía como nación como el lugar en donde se realiza la operación de 

distribución y comercialización. 

 

 Temporalidad: Este contrato entra en vigencia a partir de la firma de los representantes de cada 

empresa por un tiempo de 2 años, renovable automáticamente por un periodo igual, al menos 

que una de las partes lo denuncie 90 días antes de su vencimiento o con un tiempo previo de 6 

meses posterior a los primeros dos años. 

 

Dentro de los límites de la propuesta de contrato, se reduce a que ningún tercero en el país de 

destino tendrá pertinencia o algún tipo de derecho de la marca o del producto como las ostenta la 

“PARTE” o importador, a pesar de que este le extienda derechos y mantenga una relación comercial con 

el importador; esta condición se regirá de acuerdo a los puntos de tipo de distribución, comercialización 

y representación que se presentaran a continuación. 
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5.16.2 Distribución, comercialización y representación 

 

Con base al alcance y los límites estipulados previamente, los derechos de la distribución se suscriben 

única y exclusivamente dentro del territorio nicaragüense, cualquier otro tipo de concesión extendida 

por el distribuidor a un tercero no se considera en derecho. 

 

Dentro de los alcances de la distribución se incluyen los de comercialización, en cuanto al derecho 

de promocionar, publicitar, realizar presentaciones demostrativas, degustaciones, y actividades 

comerciales afines, todas ellas siempre que se respete la información fidedigna tanto del producto como 

de la marca; se recomienda que esta información sea revisada y aprobada por el exportador, si no se 

cuenta con esta aprobación el distribuidor renuncia a cualquier posibilidad de responsabilidad solidaria 

por parte de exportador. 

 

La representación de la marca se otorga a través de la propiedad del registro sanitario, mismo que 

el importador tiene en su poder a través de la autorización del exportador al momento de facilitar los 

documentos para obtener el registro sanitario ante la autoridad competente; no se prevé registro 

público de marca. 

 

5.16.3 Seguros para exportación 

 

Consistente con el INCOTERM (DAP) que se va a utilizar, no se prevé dentro del mismo la 

contratación de una póliza independiente para asegurar la carga, pero el exportador utilizara una póliza 

de seguros de carga comercial que cubrirá cualquier eventualidad en el transporte local desde la Bodega 

en la Valencia de Heredia hasta la frontera terrestre de Peñas Blancas, una vez que la carga sobrepase la 

gestión aduanera en la Aduana fronteriza costarricense esta cobertura pierde validez, en otras palabras 

la responsabilidad y riesgo de este trayecto es una cortesía para asegurar el traspaso fronterizo al país 

de destino. 

 

Esto significa que el reclamo a la empresa aseguradora lo realiza en caso de eventualidad el 

exportador y se repondría en el menor tiempo la carga completa, para su envió a su destino. 
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5.16.4 Medios de Pago 

 

Para la operación de los primeros dos años no se prevén condiciones de crédito, por lo que la 

propuesta de venta es de contado bajo los siguientes términos: 

 

50% Contra la recepción de orden de compra 

50% Fecha prevista de despacho en planta 

 

El medio de pago establecido es a través de transferencia bancaria a un banco local costarricense 

que se establece junto con instrucciones en el documento interno denominado “Proforma de 

confirmación” posterior a la recepción de la orden de compra del cliente. 

 

5.16.5 Documentación 

 

Con base al protocolo establecido en el CAUCA y RECAUCA a nivel centroamericano y congruente 

con los requerimientos aduaneros de la legislación aduanera nicaragüense, los documentos previstos 

para esta transacción comercial son:  

 

 Factura comercial 

 Formulario Aduanero Único Centroamericano (FAUCA) 

 Carta porte (documento de transporte) 

 Lista de empaque  

 

5.16.6 Participación en mercadeo, promociones y actividades 

 

No están estipulados en la primera etapa de penetración de mercado (2 años) ningún tipo de 

participación monetaria o reconocimiento porcentual de parte del exportador en actividades que desee 

realizar el importador. 

 

Sin embargo, si la rotación de inventario y crecimiento del negocio cumple las expectativas durante 

los primeros 12 meses de gestión, se puede justificar una condición diferente a través de una proyección 

durante los siguientes 12 meses.  
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5.16.7 Cláusula de solución de controversias 

 

Ambas partes deben acordar regirse sobre el mecanismo de solución de controversias DUAL vigente 

en Costa Rica: La Ley RAC 1997 como parte del Código Civil Procesal y la Ley de Arbitraje Comercial 

Internacional, Ley 8937, del 2011: Basado en el modelo de la UNCITRAL “United Nations Commission 

Internacional Trade Law”, a través del Centro de Arbitraje y Mediación (CAM) del Colegio de Abogados 

de Costa Rica. 

  

5.17 Conclusiones 

 

En términos generales la empresa muestra una estructura y organización acorde al modelo del 

negocio que, es la comercialización de materias primas alimentarias y bienes de consumo directo, y como 

parte de su operación ejecutan actividades complementarias como la  importación de aditivos y materias 

primas, producción (mezclas secas) y empaque de los bienes además por supuesto a la exportación de 

estos bienes; por otro lado, se subcontratan algunos servicios que requieren para su operación regular, 

como el uso de flota vehicular para distribución y la venta directa; en ese sentido nos parece adecuado 

la administración de recursos que se realiza para hacer frente a los retos que presenta el modelo de 

negocio. 

 

Un detalle importante es que en RAJASA de Coro, no existe espacio para el desperdicio, desde la 

dirección ejecutiva hasta los puestos misceláneos buscan un orden direccionado a maximizar el recurso 

disponible y minimizar el gasto, se cuenta además con un equilibrio entre la parte humana, capacidades 

técnicas, experiencia y los valores éticos y morales. Aun así, toda organización siempre tiene áreas de 

mejoras que describiremos a continuación: 

  

5.17.1 Administrativas y de recurso humano 

 

El equipo humano con que cuenta la organización se basa en la confianza y el buen desempeño, la 

mayoría son puestos medios empoderados para resolver situaciones usuales de cada puesto, pero si 

alguna decisión se excede de esta dimensión, se escala a la Gerencia General o Presidencia, esta situación 

crea un nivel de dependencia que no parece ser un problema en condiciones normales, es decir esta 

cercanía de los puestos ejecutivos o gerencia de puertas abiertas es positiva, pero en casos eventuales 

la no presencia de alguno de estos puestos puede bloquear o atrasar la continuación de la operación, de 

esta manera cada puesto conoce claramente su alcance y no toman decisiones que se excedan de esta 
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condición, por tanto, en ese sentido la recomendación es realizar una lista de cada situación -que en base 

a la experiencia- se vaya presentando y mantenerla en un documento “vivo” que incluya soluciones  

alternas y empoderar a un puesto de confianza para tomar una decisión de acuerdo a la situación y a los 

objetivos de la organización, esta debe ser actualizada y organizada ya sea a través de  algún formulario 

o de un procedimiento establecido. 

La organización no es grande y cada puesto representa diferentes funciones por lo que existen pocos 

subordinados, cada quien realiza su trabajo y si en algún momento esa persona faltase, en muy pocos 

casos hay un sustituto para continuar con la labor, de esta manera la frase “…no está, por lo que debe 

de esperar a que el regrese para que resuelva…” es probablemente un recurrente, si algún puesto medio 

no está disponible (enfermedad, vacaciones o incluso renuncia); en ese sentido se recomienda la 

elaboración de un manual de procedimientos claves, en donde se incluya la descripción de puestos, 

funciones y las labores específicas de cada posición de trabajo de manera detallada y con un flujograma 

de cada proceso, este documento no solo facilita el cubrir una actividad o función ante una eventualidad, 

si no también, ayuda a la organización a capacitar nuevos elementos, delegar nuevas funciones, corregir 

errores para que no se repitan e incluso en algún momento buscar una certificación a nivel organizacional 

con las normas ISO, todo este proceso busca además, un estricto control interno en actividades que 

manejan cualquier tipo de recurso (inventario, uso de equipo, dinero en efectivo, etc) mediante 

autorizaciones de firmas cruzadas o funciones que no permitan ventanas abiertas al control. 

 

5.17.2 Financieras 

 

Desde el punto de vista de los egresos, la organización desde sus inicios y hasta la fecha opera con 

capital propio, lo que demuestra una buena salud financiera y económica, son pocas las cuentas de 

crédito que maneja específicamente proveedores que otorgan 30, 60 o 90 días de crédito (incluso del 

exterior), además, usualmente para las cargas importadas se adelantan los impuestos aduaneros, pero 

si fuera necesario el mismo operador logístico cubre el monto y en pocos días se reembolsa, sin que 

medie un cobro adicional o comisión, por lo que, no se prevé un cambio en el corto plazo al respecto. 

 

Los desembolsos más fuertes son los pagos a proveedores internacionales, siendo la mayoría en 

condiciones de contado, aquí aparece una área que requiere atención en el sentido de plantear un 

esquema de confianza para proveedores que, tengan más de 2 años como suplidores regulares y llegar 

a acuerdos de condiciones de crédito, a través de garantías en la que en la medida de lo posible no se 

presenten cargos por intermediación financiera desproporcionada y que entorpezcan o encarezcan la 

operación. 
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Además, como podemos ver en el cuadro 8 (Lista de proveedores por países), el tiempo de transito 

es en algunos casos hasta 90 días, por lo que una condición de crédito apenas aliviana la operación del 

flujo, pues la recuperación real de lo invertido ocurre en otros 45-60 días en promedio con el cobro a los 

clientes; en ese sentido se comparte una recomendación que aplica: algunas estrategias de empresas 

pequeñas y medianas norteamericanas de la costa oeste, con la intención de mejorar la relación 

comercial y lograr condiciones de crédito con sus suplidores asiáticos, se invitan a los ejecutivos de las 

casas suplidoras a visitas guiadas a sus instalaciones y a conocer la operación comercial en el mercado 

para demostrar sus posicionamiento y de esta manera han logrado convertir a su proveedor en un socio 

comercial o incluso un aliado estratégico comercial, por otro lado, muchas oportunidades de nuevos 

negocios salen de esta práctica. 

 

Por otro lado, tenemos los ingresos de los cuales en el aspecto de condiciones de cobro la empresa 

no presenta grandes atrasos de sus clientes, el 65% son de contado o en condiciones de pagos 

adelantados y el restante son relaciones de crédito con clientes mayoristas de cadenas reconocidas que, 

en caso de ser necesario, se someten a un proceso de DESCUENTO en casas financieras, esta operación 

de cobro presenta un nivel de atraso bajo (rango de 5-8%) y un incobrable casi inexistente. 

 

De esta manera el flujo de efectivo de la organización no presenta grandes altibajos, además evita las 

deudas a mediano y largo plazo, y sobre todo no se desgasta en pagos de altas tasas e intereses que 

predominan en el mercado local; por otro lado, siempre existen posibilidades de mejoras, sobre todo si 

se cuenta con un credencial crediticio idóneo y certificación reconocida en los estados financieros 

auditados, ambas condiciones permiten tener acceso a operadores financieros (aseguradoras, 

financieras y Bancos) del ámbito internacional, no pensando en capital de trabajo, sino más bien, en 

proyectos de más alta envergadura que representen un crecimiento a la empresa. 

 

5.17.3 Operación y Logística 

 

La logística por definición busca la maximización del uso del recurso y la búsqueda del ahorro en todas 

las actividades que indican movimiento (compras, transportes, aduanas, distribución, etc), en ese sentido 

la organización cuenta con un encargado de la operación y la logística, esta persona se contrató con un 

nivel de experiencia adecuado y ha sido capacitada con base a los objetivos y prácticas de la empresa. 

 

Por tanto, el encargado sabe cuáles son sus funciones y alcances de su gestión, enmarcadas 

esencialmente como facilitador entre la organización y los operadores logísticos externos, en donde el 
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seguimiento o tráfico de carga de importación requiere atención inmediata, en ese sentido, la 

recomendación es reconocer e intentar rodearse de aquellos operadores logísticos que sean una 

extensión de la operación de la empresa, identificados con el negocio y que el servicio sea personalizado; 

por tanto, es recomendable tener varios operadores (agencias de aduanas, transportistas, 

consolidadores) para distribuir el volumen de carga comercial de la organización, de manera que genere 

competencia y un buen servicio al cliente con respecto a los 30 contenedores mensuales que manejan 

en promedio; usualmente eso se logra con operadores logísticos de mediano tamaño o incluso de 

pequeño pero con vasta experiencia y  reconocimiento de buenas prácticas en el mercado, evitar además 

empresas unipersonales con poco o nada de respaldo técnico y garantía; finalmente, un operador 

logístico grande es difícil que se identifique con los objetivos de la empresa a como se busca por lo cual 

no se recomienda a esta etapa de la organización la contratación de alguno. 

 

Otra recomendación es implementar la medición de tiempos y evaluación continua de los 

resultados de cada operador logístico, ya sea por cada periodo (mensual, bimensual, trimestral, etc) o a 

través de indicadores de gestión (KPI, “Key performance Indicator”), ya que es de gran importancia para 

obtener mejores resultados al paso del tiempo, de manera que se pueda mantener en control las 

variables que presenta el mercado (temporadas altas, falta de equipo, incrementos en tarifas, itinerarios, 

rutas, imprevistos locales -huelgas, tramitología, atrasos en Aduanas-, entre otros), esta labor no 

requiere de una inversión de tiempo importante para darle mantenimiento, pero si requiere una 

inversión inicial de tiempo para determinar KPI e instalar un programa de seguimiento adecuado, el 

beneficio se refleja como parte de un plan estratégico en el área de compras y para facilitar la toma de 

decisiones gerenciales. 

 

5.17.4 Bodega y Producción 

 

La empresa cuenta además de la Bodega principal 01, con dos bodegas más -dentro del mismo 

parque industrial- para efectos de almacenar el inventario de seguridad que está previsto cubre hasta 90 

días de operación; el punto de análisis es que si bien es cierto la justificación de mantener este nivel de 

inventarios es lo volátil y los constantes faltantes que presenta el mercado industrial en su producción y 

que por supuesto la organización desea desaprovechar, pero es importante también tener claro que esta 

situación mantenga los niveles de rentabilidad deseados, por lo que el costo por metro cuadrado, 

manejo, gastos de operación y gastos financieros involucrados, deben ser monitoreados constantemente 

de manera que al definir su estructura de costo de ventas para determinar los precios de venta, esta 
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relación mantenga un nivel de rentabilidad optimo y que la infraestructura no absorba las utilidades de 

la organización. 

 

5.17.5 Comercialización en el exterior 

 

Un proyecto de internacionalización representa diferentes tipos de riesgos, uno de los más 

frecuentes es la pérdida de control de los derechos de marca y los derechos de distribución y 

comercialización, pues aunque se intente -incluso por escrito- no conceder derecho alguno dentro de un 

contrato, la mayoría de los países latinoamericanos -con base a su legislación interna- concede después 

de cierto tiempo de relación comercial derechos no solo de distribución, sino también de indemnización 

en caso de ruptura de la relación comercial y Nicaragua no es la excepción, como tampoco lo es Costa 

Rica. 

 

Ante esta situación, es conveniente al iniciar una operación de representación y/o distribución 

(sea exclusiva o no) en Nicaragua, es conveniente acordar de previo un esquema adecuado para proteger 

en primer instancia los derechos de registro sanitario -necesarios a nivel aduanero para completar la 

importación-, como también las clausulas y detalles en caso de ruptura, de esta manera un acuerdo 

razonable negociado de forma previa evita que en caso de que la relación no fructifique, se logre 

salvaguardar la marca, los derechos sobre ella, y la continuación ininterrumpida de la operación con otra 

empresa. 

 

Entonces, la recomendación en ese sentido es que se realice el registro sanitario INTERLAC a 

nombre de una razón social o persona física de control propio (con un bufete de contratación propia en 

el país de destino), utilizando de manera rentada el requisito esencial que se refiere al permiso de 

funcionamiento (por ejemplo de un almacén de depósito, mismo que se utilizaría para almacenar la 

mercancía previa a su nacionalización) y de esta manera completar el proceso ante la autoridad 

competente. 

 

Una vez con el control del registro sanitario, se emitirán autorizaciones escritas por espacio 

determinado (6 meses) para que a nivel de Aduanas el importador y distribuidor pueda nacionalizar la 

carga a su nombre. 
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Cuadro #1 Organigrama de Funciones 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
Fuente: James Angulo. (2017). Organigrama jerárquico de funciones de la empresa Rajasa de Coro. 
(Cuadro). 
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Cuadro #2 Imágenes de Bodega de almacenamiento 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
Fuente: James Angulo. (2017) Vista Panorámica de la Bodega de la empresa (fotografía). 
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Fuente: James Angulo (2017). Vista interior del Frente de Despacho (fotografía) 
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Cuadro #3 Información Nutricional del producto 
 
 
 

 
 
 
Fuente: Diseño de arte original (imagen digital), presentación comercial de 500gr. 
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Fuente: Diseño de Arte original (imagen difital), presentación comercial de 500gr. 
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Cuadro #4 Criterio técnico Sobre Clasificación de Mercancías: Interlac 
 
 
 

 
 
 
 
Fuente: Archivo de la empresa RAJASA de CORO (imagen digital). Mayo 2017. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



110 
 

 
Cuadro #5 Requisitos para obtener el registro sanitario en Nicaragua (MINSA) 
 
 

 
 
 
 
Fuente: Vista de Frente del Boletín informativo recolectado en el Ministerio de Salud MINSA Nicaragua, 
(imagen digital). Noviembre 2016. 
 
 
 
 
 
 
 
 



111 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
Fuente: Vista al reverso del Boletín informativo recolectado en el Ministerio de Salud MINSA Nicaragua, 
(imagen digital). Noviembre 2016. 
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Cuadro #6 Imágenes de Norma Estiba en almacenamiento 
 
 

 
 
 

 
 
 
Fuente: James Angulo (2017).  Estiba en tarimas utilizada para almacenaje de sacos para la exportación 
(fotografía digital). 
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Cuadro #7 Dimensiones y capacidades de equipo de transporte 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
Fuente: Libro Logística y Aspectos Técnicos del Comercio. (2017) 
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Cuadro #8 Lista de proveedores por países 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Pais Ubicacion Lead time (*) Producto 

Brasil São Paolo 40 dias Formula láctea FFMP 

Uruguay Montevideo 40 dias Suero de leche 40% 

Estados Unidos New York 20 dias Maltodextrina 

República Checa Praga 75 dias Suero de leche 25% 

Republica de Irlanda Lakeland 60 dias Formula láctea FFMP 

Lituânia Vilna 75 dias Crema no láctea 
Formula láctea FFMP 

China Hong Kong 35 dias Maltodextrina 
Crema no láctea 

Costa Rica San Jose 5 dias Azucar 
Leche en polvo 
Suero de leche 
Dextrosa 
Saborizantes 
Espesantes 

(*) Tiempo de transito de puerta del proveedor a puerta del cliente 
 
 
 
 
 
 
Fuente: James Angulo (2017).  Entrevista Richly J.  
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Cuadro #9: Cuadro Balanza Comercial: Costa Rica – Nicaragua 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
Fuente: Pagina Web Cepal.(Noviembre 2016) 
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LISTA DE ILUSTRACIONES 
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1. Instalaciones de la Empresa 
 

 

 
 
 

 
 
Fuente: James Angulo (2017).  Vista Frontal de las instalaciones (fotografía digital). 
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2. Oficinas Administrativas 
 

 
 
Fuente: Vista frontal de Oficina de Gerencia General (fotografía digital). Agosto 2017. 
 
 

 
 
Fuente: James Angulo (2017). Vista frontal de Recepción. (Fotografía digital). 
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Fuente: Vista principal de la Sala de reuniones (fotografía digital). Agosto 2017. 
 
 
 

 
 
Fuente: James Angulo (2017). Vista Aérea lateral de las oficinas administrativas (fotografía digital). 
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3. Niveles de almacenamiento e identificación 
 

 
 
 
  

                                                                               
 
Fuente: James Angulo (2017). Vista lateral de los niveles “Racks” de almacenamiento. (Fotografía digital). 
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4. Producción 
 

 

                                                                                                    
 

 
 
 
Fuente: James Angulo (2017). Vista interior área de producción y empaque.(Fotografía digital). 
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5. Oficina de Presidencia  
 
 

 
 
 
 

 
 
Fuente: James Angulo (2017). Vista interior de la oficina de presidencia (fotografía digital). 
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6. Producto y presentaciones de leche modificada en polvo 
 
 

 
 
Fuente: James Angulo (2017). Vista frontal de la presentación INTERLAC 500g (fotografía digital). 
 
 

 
 
Fuente: James Angulo (2017). Vista frontal de saco INTERLAC 25kg. (Fotografía digital). 


