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Introduccion

El presente trabajo final de graduacion aborda la crucial necesidad de expansion
para Desarrollo y Construccion Alfa Company mediante la formulacién de un Modelo de
Negocio para la Internacionalizacién y Comercializacion de sus muebles de cocina y
decorativos de madera. Ante un panorama econémico globalizado y la madurez de su
mercado domeéstico, la incursién en nuevos territorios se presenta como el camino
estratégico mas viable para asegurar un crecimiento sostenido y diversificar riesgos.

El objetivo primordial de este informe es disefiar una hoja de ruta detallada que
permita a Alfa Company introducirse con éxito en el mercado de Panama, capitalizando la
demanda de productos de disefio y alta calidad en el sector de la construccion y
remodelacion de lujo. Para alcanzar este objetivo, el estudio se ha centrado en un analisis
riguroso de la dinamica del mercado panameno. La metodologia empleada incluyo el
estudio de las preferencias del consumidor, la identificacidon de los canales de distribucion
mas eficientes, y la evaluacion de la estructura de costos y logistica de exportacion.

Estos analisis han permitido la identificacién de la existencia de un nicho de
mercado insatisfecho en Panama que valora la ebanisteria fina y el disefo personalizado
de muebles; y segundo, la viabilidad de una estrategia de comercializacion que combina

la venta directa a desarrolladores inmobiliarios con el e-commerce de nicho.
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Capitulo 1

En este capitulo se establecen los cimientos estratégicos y la necesidad operativa
que impulsa esta investigacion, la internacionalizaciéon de Desarrollo y Construccién Alfa
Company. En un contexto de busqueda de sostenibilidad y crecimiento a largo plazo, la
empresa costarricense, reconocida por su calidad y apego a estandares de sostenibilidad,
busca expandir la comercializacion de sus muebles de madera (teca, melina, cedro). Esta
expansion no es solo un objetivo corporativo, sino también una oportunidad para potenciar
la industria Mueblera de Guanacaste, fortaleciendo la imagen del producto nacional y
generando importantes encadenamientos productivos con talleres y disefiadores locales.
Por lo tanto, este trabajo se justifica en la imperiosa necesidad de disefiar un modelo de
negocios planificado que optimice sus capacidades operativas y eleve su propuesta de

valor, basada en la produccién sostenible, el disefo funcional y la identidad costarricense.

La problematica central surge de la ausencia de una estrategia formal de
exportacion que respalde el crecimiento potencial de Alfa Company en el extranjero. A
pesar de una exportacion puntual y desestructurada a Panama en 2015, la empresa
carece de una hoja de ruta sistematica para su recurrente comercializacion. El pais vecino
de Panama se posiciona como el mercado objetivo ideal gracias a su crecimiento
econdmico constante, la conveniencia logistica ofrecida por la Carretera Panamericana y
la sélida relacién comercial amparada por el TLC vigente, factores que minimizan los

riesgos de entrada.

Capitulo 2.
En el capitulo 1l crea el fundamento teérico, conceptual y organizacional necesario
para estructurar la propuesta de internacionalizacion de Alfa Company. El eje central de

este marco es el Modelo de Negocios Canvas , una herramienta de gestion estratégica
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creada por Alexander Osterwalder y fundamental para describir, desafiar y disenar la
I6gica de cdmo la empresa creara y capturara valor en un nuevo mercado. La aplicacion
practica de los nueve bloques del Canvas se realiza de inmediato sobre el proyecto,
delineando los segmentos de clientes panamenos, la propuesta de valor diferenciada
(muebles de alta calidad y disefio sostenible con identidad costarricense), y la
infraestructura clave, incluyendo los recursos, las actividades esenciales de fabricacion y

mercadeo, y la red de asociados logisticos necesarios para la operacion en Panama.

Para asegurar una comprension integral del proceso de expansion, el capitulo
profundiza en el Marco Conceptual, definiendo términos cruciales como Comercializacion,
Internacionalizacion, Orientacion de Mercado y Estructura de Distribucion. Estos
conceptos guian la adaptacion estratégica de la oferta de Alfa Company a las preferencias
culturales y operativas de Panama. Finalmente, el Marco de Referencia Organizacional
cimenta el estudio en la realidad empresarial al detallar la trayectoria de Alfa Company, su
solidez de nueve afnos en Guanacaste, su liderazgo en proyectos de alto nivel y su
compromiso con la sostenibilidad mediante el uso responsable de maderas y practicas

circulares.

Capitulo 3.

En el Capitulo Ill se establece la rigurosa hoja de ruta metodolégica que guié la
presente investigacién, esencial para la formulacién del modelo de negocios de Alfa
Company. Este estudio se aborda bajo un enfoque cualitativo de tipo descriptivo, una
eleccion que permite ir mas alla de los datos numéricos para explorar las complejidades
subjetivas del mercado panamefio y las capacidades internas de la empresa. Mediante
este enfoque, la investigacion podra desentrafar elementos menos tangibles pero
cruciales, como las preferencias especificas del consumidor panamefio en disefio y

materiales, la percepcion de los directivos sobre las barreras y oportunidades de la
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internacionalizacion, y las tendencias en sostenibilidad que rigen la industria Mueblera.
Este marco asegura la recopilacion de informacién con el detalle y el contexto necesarios

para construir un modelo de negocios soélido y pertinente.

Para garantizar la fiabilidad y la profundidad del analisis, se empled una
combinacion de fuentes primarias y secundarias a través de diversas técnicas. Las
fuentes primarias fueron cruciales, obtenidas mediante entrevistas semiestructuradas a
los directivos de Alfa Company, asi como a expertos en logistica y distribuidores
panamenios, lo cual proporcioné informacion de primera mano sobre la capacidad
productiva, los recursos disponibles y la estructura de comercializacion. Esta informacion
fue complementada y validada por la observacion directa de las instalaciones y procesos
en el Taller de Maderas de Alfa Company, y el analisis documental de informes internos y

fuentes externas, como registros de PROCOMER.

Capitulo 4.

El Capitulo IV presenta los hallazgos empiricos y analiticos que sustentan la
construccion del modelo de negocios de internacionalizacién para Desarrollo y
Construccion Alfa Company. Se inicia con los resultados directos de la entrevista al
propietario, que confirma el origen, el valor agregado y el potencial de expansion de la
empresa. Este analisis interno revela las fortalezas operativas, como la infraestructura
productiva propia en Guardia, Liberia, y el compromiso con la sostenibilidad y el disefio
personalizado, asi como areas de mejora clave relacionadas con la logistica de
exportacion y el conocimiento especifico del mercado panameno, los cuales se

sistematizan en el detallado Analisis FODA.

La segunda parte del capitulo se enfoca en la validacion externa y la seleccién

estratégica del mercado meta. Los andlisis de las Fuerzas Competitivas de Porter y el
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PESTEL confirman que Panama posee un entorno favorable, destacando su estabilidad
econdmica, su alto poder adquisitivo per capita y su rol como centro logistico de la region.
De manera crucial, el analisis del comportamiento del consumidor y las tendencias de
consumo demuestran una alineacion perfecta, el mercado panameno tiene una alta
demanda de muebles de lujo, disefio exclusivo y, de manera determinante, valora la
sostenibilidad y las certificaciones de origen, lo cual posiciona la propuesta de valor de
Alfa Company con una ventaja competitiva sobre la produccién masiva, justificando asi la

eleccion estratégica de este mercado.

Capitulo 5.

Este capitulo inicia con un Resumen Ejecutivo que encapsula el objetivo central:
posicionar la marca en el segmento de lujo y proyectos inmobiliarios panamefios a través
de su propuesta de valor Unica, basada en la sostenibilidad, la alta calidad (teca, cedro,
melina) y el disefo con identidad costarricense. La propuesta se desarrolla a través del
marco del Modelo Canvas, detallando cada uno de sus nueve bloques, desde los
Segmentos de Clientes hasta la Estructura de Costos y las Fuentes de Ingresos para una

operacion rentable.

El modelo propuesto se enfoca en asegurar una entrada al mercado planificada y
de bajo riesgo. Estratégicamente, se priorizan los canales de distribucion indirectos
mediante alianzas con socios locales en Panama, complementados por una fuerte
presencia digital para la venta personalizada. Ademas, el capitulo establece los Recursos
Clave necesarios, y define las Actividades Clave, como la gestién de certificaciones de
sostenibilidad y la logistica especializada. Finalmente, se dota al modelo de un sistema de
evaluacion robusto mediante el disefio de Indicadores de Exito (KPIs), enfocados en

medir las Ventas Internacionales, la Participacién de Mercado y la Satisfaccion del
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Cliente, asegurando asi una gestidon proactiva y un crecimiento sostenible en el mediano y

largo plazo en el mercado panamenio.

CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
A continuacién, se presenta en primer capitulo, en donde se abordan los puntos

iniciales para la comprensién de esta investigacion.

Justificacién

Una empresa en constante crecimiento busca explorar nuevos mercados para
asegurar su sostenibilidad a largo plazo, aumentar su competitividad y generar valor
estratégico. Bajo este contexto, la empresa Desarrollo y Construccion Alfa Company,
ubicada en Zapotal de Carrillo, Guanacaste, Costa Rica, analiza la posibilidad de
implementar un modelo de negocios que sirva como base para su internacionalizacién y la
comercializacion de muebles fabricados bajo practicas sostenibles, utilizando
principalmente maderas como teca, melina y cedro, entre otras.

Esto representa todo un reto para la empresa; sin embargo, de lograrse el cometido,
contribuiria enormemente al crecimiento econémico de Alfa Company y también impulsara
el desarrollo de la industria nacional de muebles de madera. Esto se lograria mediante la
apertura de nuevos canales de comercializacion para productos costarricenses, el
fortalecimiento de la imagen del mueble nacional en mercados internacionales, y la
creacion de encadenamientos productivos con pequefios y medianos productores locales
de madera, talleres de carpinteria y disefadores, promoviendo asi la innovacion, la
mejora en la calidad y el empleo en el sector.

Ademas, el modelo de negocios propuesto aportara valor al permitir una toma de

decisiones mas estratégica, la optimizacién de sus capacidades operativas y la mejora de
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su propuesta de valor, basada en la producciéon de muebles de madera de alta calidad,
siendo el valor agregado que seran fabricados bajo principios de sostenibilidad ambiental,
identidad nacional costarricense y disefo funcional, que responden a las nuevas
tendencias del mercado y al compromiso con el desarrollo responsable.

Este modelo sera una herramienta fundamental que permitira enfocar los esfuerzos
comerciales en el mercado de Panama vy, posteriormente, abrir la posibilidad de una
internacionalizacién mas amplia. A través de este modelo, la empresa podra analizar el
entorno comercial panameno, identificar oportunidades especificas del mercado,
establecer canales de distribucién adecuados y disefar estrategias de entrada adaptadas
a las condiciones locales.

Asimismo, le permitira definir con claridad su propuesta de valor, segmentar a su
publico objetivo, calcular costos de operacion y evaluar los riesgos logisticos y normativos
asociados. Todo esto facilitara una comercializacién mas eficiente y una
internacionalizacion planificada, reduciendo la incertidumbre y maximizando el
aprovechamiento de recursos.

La seleccion del mercado panamefo como destino esta orientada en el analisis de
una serie de factores, primordialmente porque Panama es una economia en crecimiento
constante. El Banco Mundial (2024) nos indica que, el Producto Interno Bruto (PIB) real
del pais crecio un 7,4 % en 2023, y aunque se moderd a un 2,9 % en 2024, se espera que
repunte a un 3,5 % en 2025, lo que refleja un entorno macroecondémico favorable para la
inversion extranjera.

La geografia que presenta Panama favorece en gran medida a Costa Rica por su
cercania, ambos paises comparten una frontera terrestre, ademas estan conectados por
la Carretera Panamericana, lo que facilita el transporte y la logistica entre ambas naciones

(Comision Econdmica para América Latina y el Caribe CEPAL, 2023).
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Ademas, las relaciones comerciales entre Costa Rica y Panama son sdlidas y muy
buenas, existe un Tratado de Libre Comercio vigente desde 2009, el cual facilita el acceso
a productos costarricenses mediante la eliminacién de aranceles y el establecimiento de
reglas claras de comercio (Ministerio de Comercio Exterior de Costa Rica [COMEX],
2023).

Esto representa una gran oportunidad de negocio, especialmente por la posicion
estratégica de Panama como centro logistico regional gracias al Canal Interoceanico y la
Zona Libre de Colén, la segunda mas grande del mundo, lo que permite conectar
eficientemente con otros mercados internacionales (Autoridad del Canal de Panama,
2024).

Aunado con lo anterior, la creciente demanda de productos de madera en esta
nacion con un disefo sostenible y con altos estandares de calidad responde a tendencias
claras en el mercado panamefio: segun el reporte de 6WWResearch (2025), la industria de
muebles sostenibles elaborados en madera esta en fuerte auge, siendo uno de los
materiales de mas rapido crecimiento en la categoria de muebles ecoldgicos
(6WResearch, 2025). Este informe indica que el mercado panamefio de muebles
sostenibles y de madera tendra un crecimiento significativo entre 2021 y 2031, impulsado
por una mayor conciencia ambiental y preferencia por productos eco amigables por los
clientes.

Dado que esta empresa exportdé una unica vez al mercado panamefio, sin
embargo, no lo ha vuelto a realizar, ese acercamiento ocurrié en 2015, cuando Desarrollo
y Construccion Alfa Company realizé una exportacion puntual de una pequefia serie de
materiales, no necesariamente muebles a Panama. El proceso implicd un analisis manual
de los requisitos aduaneros, un contacto puntual con un distribuidor local y el envio directo
desde Costa Rica, sin establecer una estrategia comercial formal ni alianzas

estructuradas. Desde entonces, no se han generado nuevas operaciones de exportacion,
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lo que evidencia la necesidad de consolidar los aprendizajes de esa experiencia a través
de un modelo de negocios que sistematice y expanda estos esfuerzos.

Por tanto, el modelo de negocios para la internacionalizacién y comercializacion de
muebles de madera en el mercado panamenio ofrece un panorama integral sobre los
retos, desafios y oportunidades que implica este proceso. Este analisis permitira a la
empresa desarrollar una planificacién mas sélida, mejorar la toma de decisiones
estratégicas, diversificar sus ingresos y fortalecer sus capacidades internas para
adaptarse al entorno internacional.

La oportunidad de negocio que se plantea a través de esta investigacion no busca
una exportacién inmediata, sino establecer una hoja de ruta que le permita a Alfa
Company conocer el mercado panamenfio a profundidad. Esto facilitara una futura entrada
sostenible, con menores riesgos, mayor preparacién y mejor posicionamiento, asegurando
que la empresa no solo se expanda, sino que lo haga con un modelo adaptable, escalable
y competitivo a largo plazo.

Para finalizar se formula la siguiente pregunta de investigacion:

¢, Qué elementos debe contemplar Alfa Company en su modelo de negocios para su
proceso de internacionalizacion y comercializacion de sus muebles de madera hacia el

mercado panamefo?

Planteamiento de la Problematica

Segun lo expresado por el sefior Alonso Piedra Acufia comunicacién personal el 17
de Abril del 2025 propietario de la empresa Desarrollo y Construccion Alfa Company,
ubicada en Zapotal de Carrillo, Guanacaste, esta en proceso de crecimiento, desarrollo y
diversificacion en la industria de la construccion y diseno, pero ha venido incursionando en

la fabricacion de muebles de madera, esto da como resultado una gran oportunidad para
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expandirse a nuevos mercados por medio de la comercializacion de este tipo de producto,
todo esto también ayudara a fortalecer la imagen de la marca como un actor innovador en
la regidn. Se subraya el potencial para establecer una relacién comercial duradera basada

en la calidad del producto y la sostenibilidad de los procesos.

A lo largo del tiempo, el recurso forestal se ha diversificado, protegiendo especies
regionales y dando paso a otras no autdctonas de rapido crecimiento como la Melina, la
Tecay el Cedro para la construccion de muebles, sin impactar los bosques de Guanacaste

(A. Piedra Acufa, comunicacién personal, 17 de abril de 2025).

Lo anterior se convierte en un punto relevante ya que la comercializacién de muebles
de madera ha sido un motor econémico muy importante para la provincia de Guanacaste y
otras regiones de Costa Rica. Por lo que el uso de maderas exdticas y reconocidas a nivel
mundial como lo son las que ya hemos mencionado anteriormente, Melina, Teca, y Cedro
estas usadas para la construccion de diferentes tipos de muebles, representa una

oportunidad viable para la realizacion de este proyecto.

"La gestion forestal sostenible y la comercializacién de productos madereros,
especialmente la fabricacién y venta de muebles de madera, han desempefiado un
papel crucial como motor econdmico para la provincia de Guanacaste y el resto del
pais. Este sector no solo contribuye significativamente a la generacion de empleo y
al Producto Interno Bruto (PIB) nacional, sino que también impulsa el desarrollo de
encadenamientos productivos a nivel local y regional” (A. Piedra Acuna,

comunicacion personal, 17 de abril de 2025).

Segun el banco central de Costa Rica 2023, la actividad forestal en Costa Rica, de la

cual la produccién de madera para muebles forma parte esencial, sigue siendo una fuente
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importante de ingresos y empleos. Por ejemplo, en 2022, el valor de la produccién forestal
de Costa Rica alcanzé los £233.111 millones (aproximadamente $420 millones USD al tipo
de cambio de ese afio), con un crecimiento anual del 8.2%. Aunque esto demuestra un
dinamismo sostenido en este sector, no hay datos desagregados especificos para la zona
de Guanacaste en esta cifra global, la provincia es reconocida por su significativa actividad

forestal y la presencia de plantaciones comerciales.

Hay que rescatar el hecho de que la internacionalizacion y comercializacion de muebles
de madera resulta un reto bastante grande para las empresas del sector construccion ya

que el entorno es altamente competitivo y dinamico.

En este caso especifico, Alfa Company en su momento, realizé una exportacién una
Unica vez a Panama y no ha vuelto a realizar otra ya que el reto no era solamente exportar,
sino también comprender toda la industria Mueblera de Panam4, desde su demanda y

regulaciones hasta sus canales de distribucion y exigencias de calidad.

La experiencia anterior le sirvid a la empresa Desarrollo y Construccion Alfa Company
conocer el proceso de exportacion y obtener un grado de madurez a la hora de
comercializar. Al pasar los afios esta empresa ha alcanzado un grado de madurez y mas
presencia en el mercado, ya que tiene una solidez y trayectoria reconocida al llevar a cabo
construcciones de primer nivel en el pais. Asimismo, se ha encargado de construir una
reputacion confiable entre clientes, proveedores y socios. Alfa Company se destaca por
apegarse al cumplimiento de normativas y estandares, tales como la sostenibilidad y la
seguridad, que son de vital importancia para una empresa. Por lo que a través de esta
investigacion desea iniciar con un proceso de internacionalizacion y comercializacion hacia

Panama por la experiencia generada en un pasado.
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Con base en lo anteriormente mencionado, el pais hermano de Panama se considera
como una gran oportunidad para Alfa Company, ya que presenta una economia estable y
en constante crecimiento, se ha notado que el crecimiento del sector inmobiliario, tanto en
el ambito residencial como comercial, esta generando una demanda cada vez mayor de
muebles para casas, oficinas, hoteles y otros espacios. Esto representa una gran
oportunidad, ya que crea un mercado dinamico para empresas que, como Alfa Company,
que ofrece soluciones modernas, funcionales y duraderas en mobiliario, la cercania con
Costa Rica, las relaciones comerciales que poseen mediante el Tratado de Libre Comercio
y la avanzada infraestructura logistica que posee, asi como una cercania geografica

estratégica con Costa Rica.

Adicionalmente, las sélidas relaciones comerciales ya existentes mediante el
Tratado de Libre Comercio y la avanzada infraestructura logistica del pais panamefio,
posibilita que el proceso de internacionalizacién y comercializacién de muebles de madera
hacia este mercado que representa para Alfa Company una base idonea y planificada para
guiarse en su futuro proceso de expansion. Gracias al mencionado TLC, el envio de
productos entre ambos paises se vuelve mas sencillo y econdmico, ya que se eliminan

muchas trabas arancelarias y los tramites se agilizan.

Ademas, el hecho de que Panama cuente con puertos modernos, buenas
carreteras y centros logisticos bien desarrollados hace que el proceso de exportacion sea
mas eficiente. Todo esto le da a Alfa Company una base bastante solida para planificar con

mas seguridad su entrada al mercado panamefio.

De esta forma se debe diagnosticar la situacion actual de Alfa Company, la capacidad
de produccion que posee, analizar todo el contexto del mercado meta, disefar estrategias

de marketing internacional que garanticen una exitosa expansion, de esta forma se
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aprovechara en su totalidad las oportunidades que ofrece Panama y ayudar con el

desarrollo econdmico de la empresa como de la industria Mueblera en Guanacaste.
Para finalizar se formula la siguiente pregunta de investigacion:

¢, Qué elementos debe contemplar Alfa Company en su modelo de negocios para su
proceso de internacionalizacion y comercializacion de sus muebles de madera hacia el

mercado panameno?

Objetivos del estudio

1.1.1 Objetivo General
Proponer un modelo de negocios para la comercializacién e internacionalizacién
de muebles de madera para la empresa Alfa Company ubicada en Zapotal de Carrillo,

Guanacaste dirigido al mercado panamefio.

1.3.2 Objetivos Especificos
Diagnosticar la situacion actual de la empresa Alfa Company que facilite
informacion sobre su capacidad de fabricacion de muebles de madera.

Analizar la industria Mueblera en Panama a través de revisién de informes,
estadisticas o tendencias del mercado, que ayuden a orientar el conocimiento sobre el
mercado.

Determinar la estructura para la comercializacion y distribucion de los muebles de
madera hacia el mercado de Panama.

Disefiar un modelo de negocios basado en CANVAS para la comercializacion e

internacionalizacion de los muebles de madera en el mercado panamefio.
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CAPIiTULO II

MARCO TEORICO, CONCEPTUAL Y DE REFERENCIA ORGANIZACIONAL
En este segundo capitulo analiza la aplicacion del Modelo de Negocios Canvas en
la expansioén internacional de Alfa Company. Se plantea una estrategia para comercializar

muebles de madera en el mercado panamefio.

2.1 Marco teédrico

El presente TFG aborda el Modelo de Negocios Canvas como herramienta
fundamental para la estructuracién, analisis y propuesta del modelo de negocio para la
internacionalizacion y comercializacion de productos a base de madera (muebles de
cocina o decorativos) de la empresa Alfa Company hacia el mercado de Panama. El
objetivo general de esta propuesta es proponer un modelo de negocios para la
comercializacion e internacionalizacién de muebles de madera para la empresa Alfa
Company, ubicada en Zapotal de Carrillo, Guanacaste, dirigido al mercado panamefio,
con el objetivo de captar la viabilidad operativa, financiera y comercial de la
internacionalizacion.

Modelo de Negocios CANVAS: El Modelo de Negocios Canvas (Business Model
Canvas en inglés) es una herramienta estratégica de gestion visual, creada por Alexander
Osterwalder y presentada en su libro "Generacion de modelos de negocio" (2010). Este
modelo permite describir, diseiar, desafiar, inventar un modelo de negocio de manera
estructurada. Se compone de nueve bloques interconectados que cubren las cuatro areas
principales de un negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econémica.

"El Modelo de Negocios Canvas es un lenguaje comun para describir, visualizar,
evaluar y cambiar modelos de negocio. Describe la ldgica de como una organizacion crea,

entrega y captura valor" (Osterwalder y Pigneur, 2010, p. 14)
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"El Business Model Canvas es una herramienta de gestion estratégica y
emprendimiento. Permite describir, disefiar, desafiar, inventar y pivotar tu modelo de
negocio. Este método, proveniente del libro de gestion mas vendido '‘Business Model
Generation', es aplicado en organizaciones lideres y startups en todo el
mundo."(Strategyzer, 2025)

Cuadles serian estos bloques, y como se aplica el Modelo de negocios Canvas a
Alfa Company:

Segmento de clientes:

En Panama los hogares de clase media-alta y alta con ingresos disponibles para
inversion en mobiliario de calidad y disefio, valorando la durabilidad y la estética,
asimismo se desarrolla inmobiliario y arquitectos que buscan proveedores de muebles de
cocina y decorativos para proyectos residenciales y comerciales hoteleros (apartamentos,
casas, hoteles).

Propuesta de valor:

El mercado panamefio busca muebles de madera de alta calidad, durabilidad,
acabados premium y disefio adaptado a las tendencias internacionales y gustos de los
consumidores panamefios. Asimismo, el uso de maderas certificadas o de origen
responsable, dan un valor creciente en el mercado internacional.

Canales de distribucion:

Presencia activa en plataformas relevantes para el mercado panameno (Instagram,
Pinterest, Facebook) mostrando el disefio y la calidad, asi como los acuerdos con tiendas
de muebles panamenas y distribuidores locales
Relaciones con los clientes:

La relacion con los clientes debe ser personalizada, con les de venta para los
consumidores la empresa debe garantizar su producto, dar servicio de instalacion del

mueble y asimismo programar ciertas citas de mantenimiento del mismo.
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Flujos de ingresos:

Ingresos principales por la venta de productos terminados, a estos productos se le
debe agregar cargos adicionales por disenos a medida o modificaciones especiales
pedidas por el consumidor.

Recursos claves:

Taller de produccion de muebles de Alfa Company en Costa Rica, maquinaria
especializada, inventario de maderas. Recursos intelectuales como lo son disefios de
muebles, marca "Alfa Company" reconocida por calidad, conocimiento del proceso de
exportacion/importacién. Y los recursos humanos que son los disefiadores de las
empresas, carpinteros expertos, equipo de ventas internacional, especialista en logistica y
aduanas.

Actividades claves:
Fabricacion eficiente y de alta calidad, investigacion y desarrollo de nuevos disefnos.
Campanas de marketing dirigidas a Panama, participacion en ferias.
Red de asociados:
Socios logisticos que conozcan sobre las empresas de transporte maritimo y
agentes aduaneros en Costa Rica y Panama.
Costes econdémicos:

Costos de produccién como lo serian los costos de materia prima (madera, herrajes,

acabados), mano de obra, energia, mantenimiento de maquinaria. Como también los

costos de transporte, aranceles, seguros, tramites aduaneros, certificaciones

2.2 Marco conceptual

Para poder realizar una mayor comprension lectora sobre el presente TFG, es
importante realizar una conceptualizacién de los temas mayoritariamente mencionados a

lo largo del desarrollo del mismo, el cual tiene como idea principal crear un modelo de
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negocios para la internacionalizacién y comercializacion de productos a base de madera
de la empresa Alfa Company, hacia el mercado panamefo.

En este caso, es importante hablar sobre los temas en los cuales se centra el
TFG, entre estos; la comercializacién, que, segun Abigail & Abigail (2024) de la cdmara de
comercio de México, hace una referencia a todas aquellas estrategias o pasos que
podrian ser llevados a cabo para vender productos o servicios de manera efectiva en
diferentes canales de venta. Ademas, la comercializacién implica planificar y ejecutar las
acciones necesarias para que un producto o servicio sea reconocido, deseado y adquirido
por los consumidores.

No obstante, se puede mencionar que la comercializacion puede ser también la
construccion de un puente estratégico que conecta un producto o servicio con su
consumidor ideal. Es decir, se dificulta llegar a un producto que quizas se encuentra al
otro lado del mundo sin la comercializacion existiendo de por medio. EI comercializar no
solo busca generar ventas a los consumidores, sino que este va mas alla, es un proceso
integral donde se abarca desde el primero momento donde el cliente o consumidor
concibe su necesidad, hasta el momento de tener esta en sus manos.

De modo mas sencillo la comercializacion podria ser un conjunto de herramientas
que las empresas utilizan para ofrecer sus productos o servicios y que estos lleguen a las
personas que los necesitan. Es la estrategia perfecta para la promocion de productos y
atraccion de nuevos clientes que permitan realizar mas y mas venta, aumentando la
demanda de los productos o servicios que ofrezca el negocio.

Por otra parte, se analiza el concepto de la internacionalizacién como parte
importante de la compresién del TFG, donde se menciona que este es el proceso
mediante el cual una empresa busca expandir sus operaciones mas alla de las fronteras

nacionales donde se crea el producto o servicio, accediendo a mercados extranjeros con
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el fin de aumentar su competitividad, diversificar riesgos y aprovechar oportunidades
globales.

Ahora bien, de acuerdo con Cuervo-Cazurra, Doz y Ghemawat (2019), la
internacionalizacion no se limita a la exportacion de productos, pues esta también implica
que se realice una estrategia estructurada que puede incluir alianzas estratégicas, asi
como inversion extranjera directa, licencias, franquicias, y todo este tipo de negocios que
generen atractivos positivos para la empresa, producto o servicio.

Si bien al concepto de internacionalizacion puede dar diferentes definiciones, se
necesita mas contexto sobre el tema y sus diversas maneras de aplicacion, en este caso,
la Universidad ORT Uruguay (2025), menciona que, la internacionalizacion empresarial se
puede entender como el conjunto de acciones estratégicas que una organizacion
implementa para establecer operaciones en mercados extranjeros. Este proceso incluye
la definicion de objetivos y motivaciones que guian la expansion internacional.

Entre los beneficios destacados de la internacionalizacion se encuentran el
incremento de la base de clientes potenciales, la reduccién de la dependencia de
mercados locales y el acceso a tecnologias y recursos avanzados. Ademas, se observan
mejoras en la eficiencia operativa y en la optimizacién de procesos organizacionales y
comerciales.

En el caso de Alfa Company, la internacionalizacion implica analizar el entorno del
mercado panameno para adaptar su oferta de productos de madera a las condiciones
locales, garantizando asi una entrada eficaz y sostenible en este nuevo escenario
comercial.

Dentro del proceso de internacionalizacién y comercializacién, es fundamental
comprender el mercado al que se dirige la empresa, pues son temas que estan altamente
conectados, sin comercializacion no hay internacionalizacion y sin un mercado meta no

podemos internacionalizar. Segun la Universidad Pedagodgica y Tecnoldgica de Colombia
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(2023), el mercado se define como "el conjunto de compradores reales y potenciales de
un producto, los cuales comparten una necesidad o un deseo particular que puede
satisfacerse mediante una relacion de intercambio”.

El analisis del mercado panameno no solo implica identificar a los compradores
reales (quienes ya consumen productos similares), sino también a los compradores
potenciales, es decir, aquellos consumidores que pueden verse atraidos por las
propuestas de valor que Alfa Company ofrece. Esto requiere una investigacién detallada
de las necesidades locales, las preferencias de los consumidores, y las caracteristicas del
entorno econdmico, social y cultural de Panama.

Como lo definen Lamb, Hair y McDaniel (2002), el mercado es "gente o
empresas con necesidades o deseos y la capacidad y voluntad de comprar” (p. 212). En
el ambito del marketing, el mercado no se limita a un espacio fisico, sino que se refiere a
un conjunto de compradores reales y potenciales de un producto o servicio. Estos
compradores comparten una necesidad o un deseo especifico que puede ser satisfecho a
través de un intercambio. En esencia, un mercado esta compuesto por individuos u
organizaciones que no solo tienen una necesidad o deseo, sino también la capacidad y la
voluntad de adquirir dicho producto o servicio. Comprender este concepto es fundamental
para cualquier estrategia comercial, ya que permite identificar el publico objetivo y disenar

ofertas que resuenen con sus expectativas.

Entre otros de los conceptos a definir importantes para la comprension de este TFG,
se habla de la capacidad de fabricacion la cual se refiere al volumen maximo de
produccién que una empresa puede lograr en un periodo de tiempo determinado,
utilizando los recursos y procesos disponibles. No se trata solo de la cantidad de unidades
que se pueden producir, sino también de la calidad, la variedad de productos y la

flexibilidad para adaptarse a las demandas del mercado. Es un componente critico en la
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planificacién estratégica, ya que una capacidad insuficiente puede llevar a la pérdida de
oportunidades de venta, mientras que una capacidad excesiva puede resultar en costos

de operacioén innecesarios (Slack et al., 2013).

Otros autores mencionan que la capacidad de fabricacion se refiere al volumen
maximo de productos que una empresa puede producir en un periodo determinado, bajo
condiciones normales de operacion y utilizando de manera eficiente sus recursos
disponibles. Este concepto es clave dentro de la planificacion de la produccion, ya que
permite a las organizaciones alinear su capacidad operativa con la demanda del mercado,
evitar cuellos de botella y optimizar el uso de instalaciones, maquinaria y mano de obra
(Heizer, Render, & Munson, 2020).

Para Alfa company es importante reconocer este concepto y aplicarlo en sus
labores, les ayudaria no solo en tener mayor eficiencia en su produccion, sino haria su
proceso de logistica mas rapido y adaptado a las necesidades de sus clientes y la
demanda de su mercado.

Ahora bien, esta de la mano el concepto de la orientacion de mercado, este se
define como una filosofia empresarial que prioriza la comprensién y satisfaccién de las
necesidades o deseos de los clientes, y que busca anticipar demandas futuras para crear
valor mediante innovacién y adaptacion constante (Hernandez-Gil & Cabrera-Sanchez,
2023). Implica una recopilacion sistematica de inteligencia sobre el mercado, su difusion
entre los departamentos y la respuesta coordinada de la organizacion.

La orientacion de mercado es especialmente relevante en el contexto de la
internacionalizacion, ya que las empresas deben adaptar sus estrategias a los
comportamientos, valores y preferencias locales de cada pais. Para Alfa Company, entrar
en el mercado panameno requiere de una adecuada adaptacion de su oferta, tomando en

cuenta las caracteristicas culturales y sociales de los consumidores en Panama, lo que
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garantizara una conexidon mas efectiva con los clientes potenciales. Un modelo de
negocios con una fuerte orientacion al mercado panameno permitira a Alfa Company
adaptar sus productos de madera, sus estrategias de precios, promocion y canales de
distribucion para maximizar la aceptacion y el consumo en este nuevo mercado. Esto es
vital para evitar el error de simplemente "empujar" productos existentes sin considerar las
particularidades del nuevo entorno.

La estructura de distribucion se refiere a la red de intermediarios y procesos que
una empresa utiliza para mover sus productos desde el punto de fabricacion hasta el
consumidor final. Incluye los canales de distribucion (directos o indirectos), los
intermediarios (mayoristas, minoristas, agentes) y la logistica (transporte,
almacenamiento, gestion de inventarios) que aseguran la disponibilidad del producto en el
lugar y momento adecuados (Coughlan et al., 2006).

Una estructura de distribucion eficiente es fundamental para la accesibilidad del
producto y la satisfaccion del cliente.

La estructura de distribucidon es un componente fundamental del sistema comercial de una
organizacion, ya que define el conjunto de canales y actores involucrados en el traslado
de bienes o servicios desde el productor hasta el consumidor final. Esta estructura puede
configurarse de forma directa, cuando el producto llega al consumidor sin intermediarios,
o indirecta, cuando intervienen agentes como mayoristas, minoristas, distribuidores u
otros intermediarios (Kotler & Armstrong, 2021).

El disefio de la estructura de distribucion depende de multiples factores, entre ellos
el tipo de producto, las caracteristicas del mercado objetivo, los recursos logisticos
disponibles, la cobertura deseada y el comportamiento del consumidor. Una estructura de
distribucion bien definida contribuye a mejorar la eficiencia del flujo de productos,

optimizar costos, asegurar la disponibilidad en el punto de venta y fortalecer la relacién

36



con los consumidores, convirtiéndose en un factor clave para la competitividad
empresarial.

La eleccién de la estructura de distribucion impactara directamente en la visibilidad
de los productos de Alfa Company en Panama, su accesibilidad para el consumidor y, en
ultima instancia, su éxito comercial. Un modelo de negocios robusto debe detallar estas
decisiones vy justificar por qué son las mas adecuadas para el mercado panamefio y las

capacidades de Alfa Company.

2.3 Marco de referencia organizacional

Desarrollo y Construccion Alfa Company es una empresa de Costa Rica que se
localiza en la provincia de Guanacaste, es reconocida por ser la empresa que lidera
proyectos en Las Catalinas, playa Danta y en Zapotal de Carrillo como el Beach Club,
también se debe de recalcar que Alfa Company presenta un gran compromiso con el
desarrollo sostenible y eso se ve reflejado en las buenas practicas de produccion que
desarrolla.

La empresa tiene aproximadamente nueve anos y durante el inicio operaba a pequefia
escala en sector de Tamarindo y Las Catalinas, sin embargo, con un progreso continuo y
constante se convirtiéd en una marca solida, liderando proyectos en el sector de Playa
Danta, Playa Zapotal y Punta Cacique tanto en infraestructura, disefio, detalles de
interiores y acabados, especialmente en muebles de madera con identidad nacional al
gusto del cliente.

Hoy en dia, ademas de la construccion de proyectos inmobiliarios, disefio y acabados,
Alfa Company se especializa en la fabricacién de muebles de madera de alta gama y su

comercializacion, con un fuerte compromiso con la sostenibilidad.
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La linea de productos que tiene en el catalogo actualmente es:

Comedor personalizado

Muebles para exterior con proteccién natural

Estanterias, closets y muebles de empotrar

Piezas y esculturas de disefio decorativo con inspiracion en la cultura
costarricense

La compafiia se caracteriza por el uso de maderas legal y de origen responsable
como lo es el cedro que es proveniente de bosques reforestados, pero también se
caracteriza por la inspiracién e incorporacion de valores culturales en los disefios que se
producen, ademas en la fabricacion de los muebles de madera se desarrollan
actualmente practicas reutilizables como lo es el uso de los sobrantes de recortes, la
donacion de residuos a centros de estudios con la creacioén de piezas pequefas a partir
de material sobrante.

En el departamento operativo, Desarrollo y Construccién Alfaco, ha venido invirtiendo
constantemente en adquirir maquinaria de excelente calidad y la mejora de las mismas,
sin perder el valor artesanal y nacional en los muebles al fabricarlos.

La compaifiia cuenta con un Taller de maderas propio ubicado actualmente en la
comunidad de Guardia, distrito de Nacascolo en Liberia, Guanacaste, constantemente se
renuevan herramientas manuales e industriales en constante capacitacién para el mejor
aprovechamiento de las mismas, areas de tratado y secado de madera, ademas se
cuenta con un gran equipo capacitado que combina juventud e innovacion con

experiencia tradicional.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO
El capitulo tres muestra que esta investigacion utiliza un enfoque cualitativo-
descriptivo para detallar las capacidades de Alfa Company y su proyeccion en el mercado

panamefio mediante observaciones y analisis.

3.1 Tipo de Investigacion.

Para el presente trabajo se realizé una investigacién con un enfoque cualitativo
de tipo descriptivo.

Por medio de la parte cualitativa la recoleccion de datos podra facilitar la exploracion
de factores menos palpables como las preferencias del consumidor panamefio, esto va
desde el disefio y tipo de madera, las barreras y oportunidades percibidas por la empresa
Alfa Company en el proceso de internacionalizacién, y las opiniones de expertos en
comercio internacional y la industria maderera.

"El enfoque cualitativo se distingue por su capacidad intrinseca para explorar en
profundidad fendmenos subjetivos y complejos que las metodologias cuantitativas no
pueden captar completamente. Es fundamental para desentranar las percepciones,
motivaciones y experiencias de los actores, siendo particularmente valioso para identificar
matices en las preferencias del consumidor (como disefo y materiales), comprender
barreras contextuales y oportunidades en nuevos mercados, y recoger las ricas opiniones
de expertos que requieren un analisis contextualizado y no solo una mera agregacién

numérica." (Delgado-Hernandez & Soto-Acosta, 2023, p. 75).

¢, Qué se puede esperar de una investigacion cualitativa?

39



Identificar las caracteristicas y preferencias del consumidor

Comprender a fondo los canales de distribucion en Panama

Conocer la percepcion de la empresa Alfa Company sobre los desafios y también
las oportunidades a la hora de internacionalizarse

Obtener perspectivas sobre la tendencia del mercado panameno

3.2 Fuentes de Informacion

3.2.1 Fuentes primarias

Como fuentes primarias se utilizé la informacion brindada por los mismos actores y
personas que estan relacionadas con el mercado de muebles y con el proceso de
internacionalizaciéon. Se busca incluir la aplicacion de encuestas y entrevistas
semiestructuradas a directivos de la empresa Alfa Company.

El pilar considerado como el mas importante y con quien se ha tenido contacto directo
es con Alfa Company, ellos son quienes por medio de entrevistas semiestructuradas han
dado informacion de primera mano y especifica que no se encuentra disponible en
fuentes ya publicadas. La informacién obtenida de las entrevistas con los sefores
directivos de Alfa Company sera crucial para comprender sus capacidades de produccién,
sus expectativas y los recursos disponibles para la exportacion de los productos,
asimismo como para conocer su experiencia con el mercado local, potencial de productos
para exportacién y conocimiento de posibles canales de comercializacion.

Se dice que las fuentes primarias de recoleccion de informacion es la "que
proporciona datos de primera mano; es decir, la informacion es recolectada directamente
por el investigador o por una persona o entidad autorizada para recolectarla" (Hernandez-
Sampieri & Mendoza, 2018, citado en Universidad de Puerto Rico en Arecibo, 2024, p.

11).
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3.2.2 Fuentes secundarias

Cabe mencionar que como fuente secundaria se realizé la revisién y analisis de
las informaciones que ya han sido publicadas y procesadas por otros autores o
instituciones. Especificamente, se consultaron informes de mercado sobre la industria
Mueblera en Panama y Centroamérica, mediante esto se requiere proporcionar una escena
general del tamafo del mercado panamefio, y su tasa de crecimiento, las tendencias de
consumo Y la identificacion de segmentos clave, asi como la presencia de competidores
actuales y potenciales.

Estos informes son cruciales para dimensionar la oportunidad de negocio que
puede tener Alfa Company y asimismo entender la dinamica competitiva, basandose en
proyecciones y analisis recientes.

A través de la investigacion logro ver estudios sectoriales sobre la madera y el tipo
de manufactura que se vera en este, también se comprendio la disponibilidad y costos de
materia prima, esto en maderas como Melina y Roble, hasta las innovaciones en procesos
productivos ya que se quiere que la produccion sea de manera sostenible y la importancia
de las certificaciones de sostenibilidad.

Se recurrié a articulos académicos y publicaciones que han hecho entidades como
PROCOMER especializados en la internacionalizacion de pequefias y medianas empresas
(PYMES) y en la formulacién de modelos de negocio, los cuales aportaran marcos teoricos.

Esta informacidon que ya es preexistente permitié realizar un diagndstico de manera
preliminar en un exhaustivo mercado panamefio, identificando el tamario, las tendencias de
crecimiento, los principales competidores y los canales de distribucién ya establecidos. Por
ejemplo, las estadisticas de comercio exterior de PROCOMER (2024) pueden indicar
patrones de exportacién de muebles de Costa Rica a Panama, y asimismo los informes del

MEF de Panama (2024)
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Seguidamente se presenta el analisis relacionado de los objetivos especificos con

las fuentes de informacion.

Tabla 1

Fuentes utilizadas en cada uno de los objetivos especificos planteados

Objetivo Especifico

Fuentes Primarias

Fuentes Secundarias

Diagnosticar la situacion actual
de la empresa Alfa Company y
su capacidad de fabricacion de

muebles de madera.

Los directivos, ingenieros y
encargados de taller de maderas
de Alfa Company a través de
entrevistas semiestructuradas y
por medio de observacion directa
de las instalaciones y procesos de

manufactura.

Estas fuentes se
encontraron a través de
informes internos de la
empresa, documentos
técnicos de produccion,
planos de los muebles y
registros de capacidad

instalada.

Analizar la industria Mueblera
en Panama que permita el
conocimiento en la orientacion

de este mercado.

Entrevista a experto en comercio
internacional y distribuidores de

muebles a Panama

Informes de Procomer en
relaciona estadisticas de
exportacion de muebles a
Panama o de la industria
Mueblera en
Centroamérica, articulos
académicos o revistas

especializadas.
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Determinar la estructura de

comercializacién y distribucion

de

los muebles de madera

hacia el mercado de Panama.

Por medio de entrevistas a

empresas de logistica, a empresas

aduaneras y manteniendo

conversaciones con distribuidores

locales en Panama.

Reportes relacionados a
las cadenas de
distribucion en la region
relacionada a los muebles
de madera, registros de
PROCOMER vy de la
Camara de Comercio de

Panama

Disefiar un

modelo de

negocios basado en CANVAS

para la comercializacion e

internacionalizacion de los

muebles de madera en el

mercado panameno.

Informacion directa recuperada

por los directivos de la empresa

sobre alianzas y capacidad

productiva de Alfa Company.

Manuales de negocios
internacionales,
bibliografias sobre el
modelo CANVAS, estudio
de PYMES de CR
exportadoras y guias de
internacionalizacion
indicadas por
organizaciones

especializadas.

Elaboracion propia a partir de objetivos especificos, 2025
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3.3 Técnicas de investigacion

Para la elaboracién de este Trabajo Final de Graduacién se aplicaron diferentes
técnicas de investigacion para poder recopilar informacién confiable y necesaria que

ayude a cumplir con los objetivos planteados.

Primeramente, se tomo la decisidén de realizar entrevistas semiestructuradas a
directivos, ingenieros y personal del Taller de Maderas de Alfa Company, con el objetivo
de lograr tener informacion de primera mano sobre la capacidad productiva, los procesos
de produccion, la vision empresarial y las intenciones de la compania hacia una
internacionalizacion. De la misma forma, se realizaron entrevistas a expertos en comercio
internacional y empresas de logistica y distribuidores de muebles en Panama, lo que
ayuda a comprender el mercado de una mejor forma y saber un poco mas de la estructura

de comercializacién de este pais.

Para complementar lo anterior, se pudo aplicar lo que es la observacion directa de
las instalaciones de Alfa Company, lo que ayudé la confirmacion de la capacidad de
infraestructura, los procesos de fabricacion y el control de la calidad a la hora de la
fabricacion de los muebles de madera, esto dio como resultado un punto de vista claro

sobre los recursos que la empresa tiene para enfrentar una internacionalizacion.

Ademas, también se realiz6é un analisis documental que en este incluye revision de
informes internos de la empresa, manuales técnicos de produccion, planos de muebles,
registro de capacidad instalada. Desde el punto de vista externo, se consultaron a
registros de PROCOMER, reportes de la Camara de Comercio de Panama, articulos

académicos.
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Por otro lado, se realizé una revisién de varias fuentes bibliograficas con el fin de
dar un mayor contexto de los conceptos y metodologias relacionadas con la
internacionalizacién de una empresa y la gestion estratégica que esta conlleva. El uso de
una forma conjunta de estas técnicas permite el mejor analisis de la informacién, dando
tanto fuentes primarias como secundarias, lo que da un andlisis integral del estudio

presentado

3.3.1 Observacion:

Se apoya en tres técnicas de investigacién cualitativa principales para recopilar

datos: entrevistas semiestructuradas, observacion directa y analisis documental.

Entrevistas semiestructuradas: Se utilizaron para obtener informacién de primera
mano. Se entrevisto a directivos y personal de Alfa Company para entender su capacidad
productiva y su vision, asi como a expertos y distribuidores en Panama para comprender

el mercado y la estructura de comercializacion.

Observacion directa: Esta técnica se aplico para complementar las entrevistas y
validar la informacién. Se observaron las instalaciones, los procesos de fabricacion y el
control de calidad en el taller de Alfa Company, lo que permitié tener una vision clara de

los recursos reales de la empresa.

Analisis documental: Consistié en la revision de informes y documentos existentes.
Esto incluyo informes internos de la empresa (manuales técnicos, registros) y fuentes
externas (registros de PROCOMER, reportes de la Camara de Comercio de Panama),

proporcionando un marco de referencia y un contexto amplio para la investigacion.

La combinacién de estas tres técnicas, al usar fuentes primarias y secundarias,

permitié un analisis integral y completo para el trabajo de graduacion.
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3.3.2 Entrevistas a Profundidad:

En base a la entrevista realizada al duefio de la empresa Alfa Company, se indica
que la compafia cuenta con mas de quince afios de experiencia en la elaboracion de
muebles de madera, destacando el disefio, la calidad y el uso de maderas certificadas
que brindan sostenibilidad y trazabilidad. Sefiala el entrevistado que su principal
diferenciador es la mezcla entre lo artesanal y la innovacion, lo que les da la oportunidad

de ofrecer muebles duraderos y personalizados.

En la entrevista también se indica que la capacidad de produccion actualmente es
de aproximadamente entre 100 y 150 unidades mensuales, pero todo depende del
tamarfio del mueble y la cantidad de detalles que este tenga. Entre las innovaciones mas
recientes se indica que se han innovado en procesos de secado especializados y el uso

de software de diseno.

Referente a la internacionalizacion, el entrevistado indicé que la Republica de
Panama seria el primer destino de exportacién estructurado de expansién que ha
realizado, tras pequefas experiencias igualmente en Panama y a Nicaragua, el indico y
reconocid barreras como los costos logisticos, la burocracia en aduanas, aunque también
indico las oportunidades en el mercado de Panama, ya que esta poblacién valora el

diseno moderno, la sostenibilidad y la calidad.

Ya mas enfocados a la comercializacion y la permanencia de la marca en
Panama, el propietario considera que ve mas viable iniciar con alianzas con distribuidores

locales y ya posteriormente incursionar con ventas en la web, ademas también destacé
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que es de caracter fundamental contar con socios en el area de la logistica confiables y el

apoyo de instituciones como PROCOMER.

Antes de finalizar la entrevista, él dio como resultado que los retos principales que
Alfa Company presentan al internacionalizarse en tres palabras son: Logistica,
competitividad y posicionamiento, y sefiala que Panama presenta una gran oportunidad

estratégica para proyectar calidad y sostenibilidad costarricense en el mercado extranjero.

3.3.3 Analisis de Documentos:

Se realiz6 un analisis de documentos como una técnica de investigacion que
consiste en la revision sistematica de informacién preexistente para recolectar datos
complementarios a las entrevistas y la observacion. Para este proyecto, esta técnica es
fundamental para obtener una visién completa del contexto de la empresa y del mercado
panamefio.

Documentos Internos de la Empresa: Esto incluye informes de produccion,
manuales técnicos y registros de capacidad de la maquinaria. Esta informacion nos
proporciond un panorama auténtico de las operaciones y recursos internos de Alfa
Company.

Fuentes Secundarias Externas: Se refiere a la consulta de informes de mercado
sobre la industria Mueblera de Panama, estadisticas de comercio exterior de
PROCOMER Yy publicaciones de entidades como la Camara de Comercio de Panama.
Estos documentos son cruciales para entender el tamano del mercado, sus tendencias, y

la dinamica competitiva.
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3.3.4 Analisis de Casos:

En este tipo de caso el estudio a profundidad de la entidad, situacion. En este
trabajo, el caso principal de estudio es la misma empresa Alfa Company.

Esta técnica se aplica para diagnosticar la situacion interna de la compafdia, esto al
tratar a Alfa Company como un "caso," se puede realizar un diagnoéstico integral de sus
capacidades unicas, recursos y desafios especificos para la internacionalizacién, como se

planted en el primer objetivo.

3.4 Procedimiento de investigacion

El procedimiento de observacion es la hoja de ruta que garantiza que la
informacion recopilada en el taller de Alfa Company sea sistematica, relevante y util para
los objetivos de la investigacion. Su ejecucién se divide en tres fases principales:
preparacion, ejecucién y documentacion.

Preparacion de la observacion: Antes de visitar las instalaciones, el equipo de
investigacion elaborara una Guia de Observacion. Este documento servirda como
instrumento de recoleccién de datos y contendra una lista de verificacion con los
elementos clave a observar para diagnosticar la capacidad productiva de la empresa,
como el tipo y estado de la maquinaria, el flujo de trabajo, el manejo de materias primas y
los procesos de control de calidad.

Ejecucion de la Observacion: Una vez en el sitio, se realizara una observacion no
participante. Esto significa que como investigadores no intervendremos en los procesos
de la empresa, limitandose a observar, tomar notas y, si es autorizado por la empresa,
capturar material visual como fotografias o videos. El objetivo es obtener una vision

objetiva y real de las operaciones diarias de Alfa Company sin alterar su flujo de trabajo.
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Documentacion y Analisis: Inmediatamente después de la visita, toda la
informacion recolectada en la Guia de Observacion se digitalizo y organizé. Estos datos
empiricos son la base para la validacion de la informacion obtenida a través de las
entrevistas, permitiendo a los investigadores confirmar la capacidad productiva de Alfa

Company y detectar posibles areas de mejora.

3.4.1 Observacion:

El procedimiento de observacion es la hoja de ruta que garantiza que la
informacion recopilada en el taller de Alfa Company sea sistematica, relevante y util para
los objetivos de la investigacion. Su ejecucion se divide en tres fases principales:
preparacion, ejecuciéon y documentacion.

Preparacion de la observacion: Antes de visitar las instalaciones, el equipo de
investigacion elaborara una Guia de Observacion. Este documento sirvié como
instrumento de recoleccion de datos y contiene una lista de verificacion con los elementos
clave a observar. La guia se centro en los siguientes aspectos para diagnosticar la
capacidad productiva de la empresa:

Maquinaria y Equipo: Tipo, antigiedad, estado y capacidad de las maquinas.

Distribucion del Taller: El flujo de trabajo y la organizacién de las diferentes areas
(corte, ensamblaje, acabado, almacenamiento).

Materias Primas: Tipos de madera en inventario y el manejo de los residuos y
sobrantes.

Procesos de Produccion: El método de fabricacion de los muebles, los tiempos
estimados para cada etapa y los controles de calidad aplicados.

Practicas Sostenibles: La forma en que la empresa gestiona los desechos, la

reutilizacion de materiales y las certificaciones a la vista.
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3.5. Sujetos de investigacion

Los sujetos para la presente investigacion son:
Jefe del departamento de Recursos Humanos y jefe del departamento de Taller de

Maderas

3.6 Relaciones e interrelaciones de las categorias de investigacion

A continuacién, se presenta las relaciones e interrelaciones de las variables
identificadas en el presente trabajo de graduacion
Figura 1

Relaciones e interrelaciones de las categorias.

Plan de negocio integral

Estrategia de entrada

al mercado
¢ Marketing
Estrategia de entrada % internacional
mercado e Disefio de la con identidad
Analisis y Diagnosticc‘ estructl{ra-de - local
e Industria, comercializacion y e Modelos de
tendencias distribucion negocio
‘ e Estadisticas e Canales de venta Canvas
Capacidades e Perfil del e Canales de
productivas consumidor distribucion
logisticas,
comerciales de
gestion

Elaboracion propia basada en objetivos especificos, 2025
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3.7 Tabla de congruencia

La tabla de congruencia constituyé el hilo conductor para el cumplimiento de cada
objetivo propuesto en esta investigacion, explicando sobre los productos que se

obtuvieron y la fuente de donde se genero la informacion.
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Tabla 2

Matriz de congruencia: Objetivo 1

Pregunta Objetivo | Preg @Objeti | Activi Fecha Respo | Product | Fuent | infor | Méto | Técnica | Instru
principal general unta vo dades | activida | nsable os ede <mante | do mento
espe | especi des esperad | inform
cifica | fico Ini | Fin os acion
cio

¢ Qué Proponer ¢Cual | Diagn | Realiz | 04 | 08 | Equipo | Conocer | Fuente | Propie | Cualit | Entrevist | Guia
elementos | unmodelo | esla | osticar | aruna | de | de investi | la S taria ativo a con
debe de situac | la entrevi | ag | ag gador | situacion | primari semiestr | pregun
contemplar | negocios ion situaci | staa ost | ost actual de as ucturada tas
Alfa para la actual | 6n la o] o la
Company | comercializ | y la actual | propiet | de | de empresa,
en su acion e capac | dela aria. 20 | 20 costo de

modelo de | internacion | idad empre 25 | 25 producci Observa

negocios alizacion de sa Alfa on, cion Guia
para su de fabric | Comp | Poner eficiencia de
proceso de | muebles aciéon | anyy | en y observ
internacion | de madera | de su practic durabilid acioéon
alizaciony | parala muebl | capaci | ala ad en

comercializ | empresa es de | dad de | técnic producci

acion de Alfa made | fabrica | ade on.

sus Company rade | cién observ

muebles ubicada en | Alfa de acion Comprob

de madera | Zapotalde | Comp | muebl ary

hacia el Carrillo, any? | esde confirmar

mercado Guanacast mader | Docu su deseo

panamefo | e dirigido a. menta de

? al mercado r todo comercia

Panameno el lizacion
proces en el
0. extranjer
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Tabla 3

Matriz de congruencia: Objetivo 2

Pregunt @ Objetivo | Pregu | Objetivo @ Activi Fecha Resp | Product | Fuent | inform | Méto | Técnica | Instru
a general nta especifi | dades actividades | onsa os e de ante do mento
principa especi co Inici = Fin ble esperad | inform
[ fica o oS acion

¢ Qué ¢ Como | Analizar | Realiz | 25 30 Equip | Informac | Fuente | PROC | Cualit | Entrevist | Guia
element | Propone | se la aruna | de de o] i6n S OMER | ativo | a con
os debe | run caracte | industria | entrevi | agos | setie | inves | secunda | secun semiestr | pregun
contempl | modelo riza la Muebler | staa tode | mbr |tigad | ria sobre | darias | Embaj ucturada | tas
ar Alfa de industri | aen la 2025 | e de | or el ada de
Compan | negocios | a Panama. | propie 2025 mercado Costa
y para para la Mueble taria. paname Rica
su comercia | ra en o, en en Analisis
proceso | lizacién Panam especial Panam de Libros,
de e ay Poner el a contenid | pagina
internaci | internaci | cuales en mercade o] s web,
onalizaci | onalizaci | son practic o, Funcio reposit
ony on de sus ala enfocad nario orios
comercia | muebles | princip técnic as en comerc web
lizacion | de ales ade tendenci ial
de sus madera | oportun observ as de Panam
muebles | parala idades acioén consumo a
de empresa |y , gustos
madera | Alfa desafio y
haciael | Compan | s? Docu preferen
mercado |y menta cias,
Paname | ubicada r todo compete
no? en el ncia,

Zapotal proces moda,

de 0. proyecci

Carrillo, on de
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Tabla 4

Matriz de congruencia: Objetivo 3

Pregunta | Objetivo Pregunta | Objetivo | Activi | Fecha Respo | Product | Fuent | inform | Métod | Técnica Instrume
principal general especific | especifi | dades | actividades | nsabl | os ede | ante o} nto
a co Inic | Fin e esperad | infor
io 0s macio
n

¢ Qué Proponer | ;Cuales | Determi | Realiz | 13 | 07 Equip | Conla Fuent | Propiet | Cualit | Entrevista | Guia
elemento | un la nar la aruna | de | de o] informac | es aria ativo semiestruc | con
s debe modelo estructur | estructur | entrev | oct | novie | investi | ion prima turada pregunta
contempl | de ade ade istaa | ubr | mbre | gador | recopila |riasy | PROC s
ar Alfa negocios | comercia | comerci | la e de da al Fuent | OMER
Company | parala lizacion y | alizacién | propie | de | 2025 cumplir | es
para su comerciali | distribuci |y taria. | 202 los secun | Embaj Analisis de
proceso zacioén e 6n mas distribuc 5 objetivo | darias | ada de contenido
de internacio | efectiva ion de s1y2, Costa Libros,
internacio | nalizacién | paralos | los Poner se Rica paginas
nalizacion | de muebles | muebles | en elabora en web,
y muebles de de practi una Panam repositor
comerciali | de madera madera | cala propuest a ios web
zacién de | madera de Alfa hacia el | técnic acon
sus para la Compan | mercado | a de estrategi PROP
muebles | empresa | yenel de obser as de anama
de Alfa mercado | Panama | vacio marketin
madera Company | panamerf n g
hacia el ubicada 07?¢ Exist internaci
mercado | en e interés onal
Panamei | Zapotal en este Docu para la
0? de tipo de menta comerci
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te dirigido producto
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Tabla 5

Matriz de congruencia: Objetivo 4

Pregunta @ Objetivo | Pregunt | Objetivo | Activi Fecha Resp @ Producto @ Fuente | inform Métod Técnic  Instrum
principal | general a especific | dade  actividade onsab s de ante o a ento
especifi o s s le esperado | informa
ca Ini | Fin s cién
cio
¢, Qué ¢Qué Disefar Reali 13 07 | Equip | Un plan Fuentes | Propiet | Cualita | Entrevi | Guia
elemento | Proponer | propues | una zar de de |o visual primaria | aria tivo sta con
s debe un ta de propuesta | una oct | novi | investi | detallado sy semies | pregunt
contempl | modelo marketi | de entre | ubr | embr | gador | del Fuentes A PROC tructur | as
ar Alfa de ng marketing | vista e | ede modelo de | secunda | OMER ada
Company | negocios | internaci | internacio | ala de | 2025 negocios rias
para su para la onal nal para propi | 202 que Embaja
proceso comerciali | seriala | la etaria 5 incluya los da de
de zacion e mas comerciali nueve Costa Analisi | Libros,
internacio | internacio | efectiva | zacion e bloques Rica en s de paginas
nalizacion | nalizacién | para internacio (segmento Panam conten | web,
y de comerci | nalizacién | Poner de a ido reposito
comerciali | muebles | alizare | delos en clientes, rios web
zacion de | de internaci | muebles practi propuesta PROPa
sus madera onalizar | de cala de valor, nama
muebles para la los madera técnic canales,
de empresa | muebles | en el ade etc.)
madera Alfa de mercado | obser aplicados
hacia el Company | madera | panamen | vacio especifica
mercado | ubicada de Alfa | o. n mente a la
Panamen | en Compan internacio
0? Zapotal y en el nalizacién
de mercad de Alfa
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CAPITULO IV

ANALISIS DE LOS DATOS
El presente capitulo se enfoca en datos de desarrollo y construccion Alfaco. Se
realiz6é una serie de preguntas a la empresa con el fin de recopilar informacién de primera
mano para la elaboracion del modelo de negocios para la internacionalizacion y
comercializacién de productos a base de madera hacia el mercado de Panama y los

resultados se muestran a continuacién en formato prosa.

4.1 Resultados de la entrevista a la persona propietaria de la empresa

El propietario de Alfa Company indicaba en la entrevista que la creacién de la
empresa surgio por la necesidad de brindar un servicio de construccion y disefio integral
en Guanacaste con estandares altos de calidad y con la incorporacién de practicas
sostenibles con el medio ambiente. Con el pasar de los afos, la empresa busco la
oportunidad de diversificacion de sus actividades hacia la fabricacién de muebles y su
comercializacidn, en su momento hubo un pequeno proceso de exportacion a Panama,
pero no necesariamente muebles, si no materiales en general, ya que se tenia un
proyecto en el vecino pais del sur, pero esa fue la Unica vez que la empresa exportd
materiales. El nombre de Alfaco fue inspirado en el liderazgo que la palabra “Alfa”

caracteriza y “CO” es la abreviacion de “company’.

Al inicio, la empresa contaba con pocas herramientas y un pequefio taller de
maderas, por lo que se necesitd una inversion inicial financiada principalmente con
recursos propios y en un menor grado, con financiamiento por parte de una entidad
bancaria. En la actualidad se posee un taller totalmente equipado en Guardia, Liberia y un

inventario de maderas certificadas con constante compras de las mismas. Para analizar el
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precio final del producto se realiza a partir de costos reales de produccion, gastos

operativos y un margen competitivo contando con asesoria contable.

El propietario indicé que los meses de mayor venta es noviembre a abril,
coincidiendo con la temporada alta del turismo en Costa Rica, ademas también dijo que la
empresa actualmente tiene mas de 18 proyectos habitacionales entre Las Catalinas en
playa Danta, Discovery Zapotal en playa Zapotal y en Punta Cacique en Carrillo de
Guanacaste. Entre las ventajas y valor agregado de los muebles presenta el uso de
maderas legales y sostenibles, disefios personalizados con identidad guanacasteca y
costarricense con acabados de alta calidad, por otro lado, también reconoci6 algunas
areas por mejorar como la promocion por medios digitales y ampliar alianzas comerciales

con miras a la internacionalizacion.

La empresa cuenta con relaciones estables con sus proveedores y el objetivo a
mediano plazo es la incorporacion al mercado de Panama con una linea de muebles de
madera sostenibles y aprovechando la cercania que ofrece este pais. El duefio considera
que este proceso permitira consolidar la marca, diversificar utilidades y posicionar a Alfa

Company como un referente regional en calidad y responsabilidad ambiental.
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4.2 Informacion relacionada con las tendencias de consumo de muebles de madera

en Panama.

Tendencias de Muebles de Madera en Panama

A continuacion, en la figura 2 se presenta la evolucion de las importaciones de

muebles de madera y los principales importadores en Panama.

Figura 2

Importaciones de muebles de

05 madera en Panama (2022/2023)
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Fuente:
https://wits.worldbank.org/trade/comtrade/en/country/PAN/year/2023/tradeflow/Imports/par

tner/ALL/product/940360 y https://www.statista.com/outlook/emo/furniture/panama

Esta figura indica el valor de las importaciones de muebles de madera en Panama,

comparando los afios 2022 y 2023. Se puede observar una leve disminucion, pasando de
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USD 38,22 millones en 2022 a USD 36,29 millones en 2023 (World Integrated Trade
Solution [WITS], 2023), lo que indica una caida moderada en la demanda o en los precios
de estos productos, en el caso del 2024, no se encontraron datos con certeza 'y
consolidados, sin embargo, esta tendencia registrada en el 2023 no se consider6 que
fuese a largo plazo, ya que hay informes como el de Statista 2025 que indica un

crecimiento en la demanda para el afio 2025.

Segun Statista 2025, indica que el mercado de muebles de Panama en general
llegaria a ingresos de USD 166.8 millones en el afio 2025, con un crecimiento compuesto
entre 9.6% entre el 2025 y el 2029. Esto se debe, entre otros factores, al incremento en
proyectos de construccién residencial y de comercios, asi como a la tendencia del

comercio electrénico de muebles y articulos para el hogar (eCommerceDB, 2025).
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Figura 3

Principales paises proveedores de muebles de madera 2023

Brasil

Otros
25.4%
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12.8%
Colombia ‘ Zona Franca

Fuente:https://wits.worldbank.org/trade/comtrade/en/country/PAN/year/2023/tradeflow/Imp

orts/partner/ALL/product/940360

La figura circular indica la participacion de los principales paises que exportan
muebles de madera a Panama en 2023. Brasil lidera el mercado, seguido por China,
Colombia, las zonas francas e Italia. Esto revela una alta dependencia de proveedores
externos para satisfacer la demanda local de muebles de madera, lo que da la

oportunidad a Alfa Company de posicionarse en el mercado panamefio como una de las
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empresas que logren llenar la demanda de muebles de madera en Panama. (World

Integrated Trade Solution [WITS], 2023).

4.3 Analisis FODA

Seguidamente se presenta el analisis FODA, relacionado con la empresa Alfaco.

Tabla 6

Anélisis FODA

Fortalezas

Oportunidades

Productos de alta calidad y disefio unico
Compromiso con la sostenibilidad
Identidad y valor cultural

Equipo humano capacitado
Infraestructura productiva propia

Mercado panamefio con alto poder
adquisitivo

Demanda del sector inmobiliario
Valor creciente de la sostenibilidad
Tendencia de consumo en disefio

Debilidades

Amenazas

Costos de exportaciéon

Falta de conocimiento especifico del
mercado panamefio

Posibles limitaciones del personal
Capacidades productivas y de logistica
poco evaluadas

Competencia existente en Panama
Requisitos y regulaciones de importacion
Sensibilidad de los consumidores a los
precios establecidos

Riesgos a la hora del transporte

Elaboracion propia 2025
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La empresa Alfa Company destaca comercializar muebles con disefios
personalizados, con un enfoque de sostenibilidad y que son de alta calidad, el equipo de
produccién es capacitado adecuadamente y de produccién propia, lo que permite
competir con el valor de la diferenciacién y el cultural. Panama con su vasto poder
adquisitivo y una constante creciente demanda de muebles y de disefo sostenible, brinda

una oportunidad clave para la expansion y la comercializacién.

Cabe mencionar que presenta elevados costos de exportacion y una falta de
conocimiento del mercado de Panama, poco conocimiento del proceso de exportacién y
limitaciones en temas de logistica internacional que pueden llegar a afectar la
competitividad de la empresa en el mercado de Panama. Por otro lado, lo que es la
competencia local, los requisitos de importacion y los riesgos del transporte forman parte
de aquellas amenazas que deben ser tomadas en cuenta para su respectiva mitigacion y
prevencién

Alfa Company presenta una base soélida para el proceso de internacionalizacion,
sin embargo, se deben realizar ajustes estratégicos desde el punto de vista de la logistica,
precios y estudios de mercado para asi aprovechar plenamente la oportunidad y

minimizar los riesgos
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4.4 Anadlisis de las Fuerzas competitivas de Porter.

A continuacion, se muestra el analisis de las 5 fuerzas competitivas de Porter, las
cuales se relacionan con el mercado destino.
4.5. Amenaza de nuevos competidores

La amenaza de nuevos competidores en el mercado panameno para Alfa
Company es moderada a alta. Si bien la industria no tiene barreras de entrada
extremadamente altas en términos de capital, Alfa Company tiene ventajas competitivas
basadas en su calidad, disefio y sostenibilidad. Sin embargo, la entrada de competidores
locales o de otras regiones podria darse por:

Capacidad productiva: La capacidad de fabricacién propia de Alfa Company le da
una ventaja, pero un nuevo competidor podria invertir en tecnologia similar.

Diferenciacion de productos: Alfa Company se distingue por el uso de maderas
sostenibles y el disefio con valor cultural. Un nuevo competidor que ofrezca productos
similares o con un disefio muy atractivo podria ser una amenaza.

Economias de escala: Es probable que Alfa Company no tenga las mismas
economias de escala que los grandes productores internacionales, lo que podria hacer

que su estructura de costos sea mas alta.

Sin embargo, hay otros factores que mas bien dificultan la entrada de los nuevos
competidores. Por ejemplo, Alfa Company presenta ventajas competitivas muy
consolidadas como lo es la capacidad de produccion propia, disefio personalizado desde
una perspectiva cultural y uso de maderas sostenibles, lo que da una gran diferenciacion,
aspectos que empresas nuevas que deseen ingresar al mercado de Panama no cuentan,

asi mismo, también la gran fidelizacion que cuentan los clientes con mas reconocidas, se
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unen las regulaciones de importacion y los costos de la logistica internacional, son

barreras que limitan la competencia directamente

4.5.1 Poder de negociacion de los clientes

El poder de negociacién de los clientes potenciales de Alfa Company en Panama
seria moderado a alto, especialmente en el segmento de proyectos arquitectonicos y
clientes de alto valor. Esto se debe a varios factores:

Abundancia de opciones: Los clientes tienen acceso a una amplia variedad de
proveedores locales e internacionales de muebles.

Personalizacion: El segmento de clientes de alta gama valora la personalizacion,
lo que les da poder de negociacién para solicitar modificaciones o disefios a la medida.

Acceso a la informacién: Con la facilidad de acceso a informacion en linea, los
clientes pueden comparar precios, calidad, disefios y opciones de sostenibilidad de
diferentes proveedores.
4.5.2. Amenaza de productos o servicios sustitutos

La amenaza de productos sustitutos es alta en el mercado de muebles en general,
pero moderada en el segmento de alta gama.

Materiales alternativos: Los muebles fabricados con materiales como aglomerado,
MDF, metal, plastico o incluso bambu son sustitutos directos de los muebles de madera.

Productos de menor costo: El mercado esta inundado de muebles importados de
produccién masiva y bajo costo, lo que podria atraer a clientes mas sensibles al precio.

Muebles prefabricados y modulares: Aunque no tienen la misma calidad o disefo
que los muebles de Alfa Company, pueden ser una opcion para proyectos que buscan
rapidez y soluciones estandarizadas.
4.5.3. Poder de negociacién de los proveedores

El poder de negociacién de los proveedores de Alfa Company es bajo.
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Disponibilidad de materia prima: La empresa utiliza maderas como el cedroy la
melina, que son comunes en Costa Rica y en la regién. Esto le permite tener multiples
opciones de proveedores y, por lo tanto, un mayor control sobre los costos de materia
prima.

Relacién a largo plazo: Alfa Company podria establecer relaciones a largo plazo
con sus proveedores de madera, lo que le permitiria negociar mejores precios y

condiciones de pago.

4.5.4. Rivalidad entre competidores existentes

Ya que Panama cuenta con empresas locales consolidadas y marcas
internacionales, la rivalidad entre los competidores es alta y con fuerte posicionamiento.
Entre los principales competidores esta Furniture City, cuenta con diecisiete afios de
experiencia en el mercado de Panama (Eldeph, s. f.), y Muebles Jamar, uno de los
mayores importadores de muebles de madera del pais (Notifix, 2023). Una empresa
costarricense enfocada en la industria de los muebles de madera y que se encuentra
atendiendo el mercado de Panama es Euromobilia, se centra en muebles de madera de
alta gama desde una perspectiva sostenible y su respectiva instalacién (Euromobilia,
2024).

Estas empresas compiten en una guerra de precios, incentivada por distribuidores
que desean captar clientes del segmento medio-alto, lo que obliga a las empresas a tener
margenes ajustados, sin embargo, Alfa Company debe buscar la diferenciacion mediante
una estrategia basa tanto en la sostenibilidad, calidades artesanas y un disefio con

identidad cultural, son aspectos pocos explotados por los competidores en la actualidad.
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4.6 Analisis P.E.S.T.E.L

En este punto se realiza el analisis PESTEL, y se toman en cuenta diferentes
caracteristicas relacionadas con el entorno y la empresa.
4.6.1 Factores Politicos

Estabilidad gubernamental: Panama tiene una estabilidad politica relativa en la
region, lo que es favorable para la inversién extranjera. Un gobierno estable reduce el
riesgo de cambios inesperados en politicas de importacion o aranceles. (Panama:
Panorama General, s. f.)

Acuerdos comerciales: La relacion comercial entre Panama y Costa Rica,
posiblemente a través de acuerdos bilaterales o regionales, puede facilitar el comercio de
bienes como los muebles, reduciendo barreras arancelarias y burocraticas. Grayrids (s. f.)

Politicas de fomento a la inversion: Las politicas gubernamentales panamefias
pueden ofrecer incentivos fiscales o de otro tipo para la inversidn en sectores especificos,
lo que podria beneficiar a Alfa Company si se alinea con estas iniciativas. Panama:
Panorama General. ( s. f.)

4.6.2 Factores Econémicos

Crecimiento econdmico: Panama ha experimentado un crecimiento econémico
constante y es conocido por su fuerte sector de servicios, infraestructura y construccion.
Este crecimiento genera una demanda continua de mobiliario de calidad para proyectos
residenciales y comerciales. Panama: Panorama General, (s. f.-b)

Nivel de ingresos: La existencia de un segmento de poblacién con ingresos
medios y altos en Panama, asi como un mercado de lujo en crecimiento, indica que hay
una base de clientes con el poder adquisitivo necesario para adquirir los muebles de alta
gama de Alfa Company. Panama: Panorama General, (s. f.-b)

Tipo de cambio: El uso del délar estadounidense como moneda en Panama

elimina el riesgo de tipo de cambio para las transacciones con empresas que también
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operan en dolares o en colones costarricenses con una paridad estable, lo que simplifica
la estructura de precios. «El délar En Panama: Un Termdémetro Para la Economia
Regional», (2025)

4.6.3 Factores Sociales

Tendencias de consumo: Los consumidores panamefios estan cada vez mas
orientados a la calidad, la estética y el disefio. Existe una valoracién creciente por los
muebles unicos, personalizados y con historias detras de su fabricacién. EI Consumidor
Panamefio Se Vuelve Mas Emocional, Revela Informe (s. f.)

Estilo de vida: El estilo de vida de la clase media-alta y alta en Panama incluye un
interés por la decoracion del hogar, la exclusividad y la diferenciacion. Op (2024)

Influencia cultural: Aunque se busca un disefio moderno, la incorporacion de
elementos culturales en los muebles de Alfa Company podria generar una conexion
emocional con clientes que valoran la artesania y la identidad cultural de la region
centroamericana. Op (2024)

4.6.4 Factores Tecnoldgicos

Comercio electrénico: El crecimiento de las plataformas de comercio electronico y
la fuerte presencia de consumidores en redes sociales como Instagram y Pinterest en
Panama facilitan la comercializacion y promocién de los muebles de Alfa Company,
permitiendo llegar a un publico mas amplio.

Logistica y seguimiento: Las tecnologias de rastreo y gestién logistica (por
ejemplo, el uso de software de seguimiento de envios) pueden optimizar la cadena de
suministro y brindar transparencia al cliente durante el proceso de entrega de los
muebles.

Maquinaria de produccion: La inversion de Alfa Company en maquinaria
especializada les permite mantener un estandar de alta calidad, que es un diferenciador

clave frente a la produccion artesanal menos tecnificada.
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4.6.5 Factores Ecoldgicos

Conciencia ambiental: La creciente preocupacién por la sostenibilidad y el origen
de los productos es una tendencia global que también se observa en Panama. Op. (2024)

Certificaciones: Las certificaciones de madera sostenible y el uso de materiales de
origen responsable son un valor afiadido que los consumidores panamenios pueden
apreciar, lo que le da a Alfa Company una ventaja competitiva.

Huella de carbono: La empresa puede comunicar su compromiso con la reduccion
de la huella de carbono mediante practicas de produccién sostenibles y el uso de

maderas reforestadas.

4.6.6 Factores Legales

Regulaciones de importacion: Es crucial para Alfa Company entender y cumplir
con todas las regulaciones aduaneras, aranceles e impuestos de importacién en Panama.

Proteccién de propiedad intelectual: Las leyes de proteccion de marca y disefio en
Panama son importantes para salvaguardar los disefios Unicos de Alfa Company y evitar
la copia por parte de la competencia.

Normas de calidad y seguridad: La empresa debe asegurarse de que sus
productos cumplan con los estandares de calidad y seguridad exigidos por la legislacion

panamena para evitar problemas legales y de reputacion.

4.7 Analisis de la selecciéon del mercado meta

El mercado panamefio es un objetivo estratégico para Alfa Company por varias
razones, lo que justifica la seleccion de estos segmentos:

Poder adquisitivo: El analisis PESTEL revelé que Panama tiene un crecimiento
economico constante y un alto nivel de ingresos en los segmentos seleccionados, lo que

asegura que existe una demanda potencial para productos de alta gama.
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Alineacion de la propuesta de valor: La propuesta de valor de Alfa Company,
basada en la alta calidad, la sostenibilidad, y el disefio con valor cultural, se alinea
perfectamente con las preferencias de los clientes meta. La valoracién de maderas
certificadas y productos unicos por parte de los consumidores panamefos es una ventaja
competitiva.

Crecimiento del sector de la construccion: El auge en la construccién de proyectos
inmobiliarios y hoteleros en Panama representa una oportunidad constante y a gran
escala para Alfa Company. Trabajar directamente con inmobiliarias y arquitectos permite
asegurar contratos grandes y recurrentes.

Posibilidad de personalizacion: El enfoque de Alfa Company en ofrecer disefios a
la medida se adapta a las necesidades de estos segmentos, que buscan exclusividad y

productos que se integren perfectamente en sus proyectos o hogares.

4.7.1 Seleccion del pais

La seleccion del pais para la internacionalizacion de una empresa es una de las
decisiones mas cruciales en la estrategia de expansion. No se trata solo de encontrar un
mercado con demanda, sino de identificar uno que ofrezca un entorno favorable, una
alineacion con las capacidades de la empresa y una alta probabilidad de éxito. Para Alfa
Company, el proceso de seleccién de Panama como mercado meta se basé en una
evaluacion detallada de factores estratégicos que lo convierten en el destino ideal para la
propuesta de valor.
4.7.1.1 Analisis de la seleccién del pais: Panama

La eleccidon de Panama como mercado de destino para la internacionalizacion de
Alfa Company se justifica por una combinacién de factores geograficos, econémicos,

sociales y comerciales que lo convierten en un mercado altamente atractivo y viable.
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4.7.1.2 Proximidad Geografica y Logistica

Panama es un pais vecino de Costa Rica, lo que reduce significativamente las
distancias de transporte y los tiempos de entrega. Esta proximidad geografica permite una
logistica mas sencilla y menos costosa en comparacion con mercados mas lejanos. Al
compartir una frontera terrestre y tener un acceso maritimo eficiente, se minimizan los
desafios relacionados con la cadena de suministro internacional, como los altos costos de
flete, los largos tiempos de transito y los riesgos asociados con la manipulacién de la
carga. La facilidad para gestionar el transporte terrestre y los tramites aduaneros entre
ambos paises convierte a Panama en una opcion logisticamente eficiente para un
producto como los muebles, que puede ser voluminoso y delicado.
4.7.1.3 Estabilidad Econémica y Alto Poder Adquisitivo

Panama ha mantenido una de las economias mas estables y dinamicas de la
region, con un crecimiento econdmico sostenido en las ultimas décadas. Su economia,
dolarizada y orientada a los servicios, atrae una importante inversion extranjera,
especialmente en el sector inmobiliario y de la construccion y ha sido incentivado por el
transporte, la logistica y los servicios financieros (IMF, 2024).

Este crecimiento ha generado un segmento de mercado con un alto poder
adquisitivo, particularmente en las zonas urbanas, que valora y demanda productos de
alta gama y disefio exclusivo. De hecho, Panama ha atraido a marcas de lujo
internacionales que respaldan esta demanda local de bienes premium (Oxford Business
Group, 2015).”

La presencia de este mercado de lujo y de clientes con ingresos disponibles es
crucial para un negocio como Alfa Company, cuyos productos no compiten por precio,

sino por calidad y diferenciacion.
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4.7.1.4 Mercado de Nicho y Oportunidades de Crecimiento

El analisis revelé que existe una demanda especifica en Panama para muebles de
alta calidad, durabilidad y disefio personalizado, especialmente en proyectos residenciales
y de hoteleria. Alfa Company, con su enfoque en la artesania de calidad y el uso de
maderas sostenibles, se posiciona perfectamente para llenar este nicho. Segun datos del
mercado mobiliario de dormitorio en Panama, los clientes muestran una preferencia
creciente y constante por muebles con materiales de alta calidad y procesos sostenibles
(Statista, 2023).

Ademas, la creciente conciencia sobre la sostenibilidad en el mercado panameiio
convierte el compromiso de Alfa Company con el uso de maderas certificadas en una
poderosa ventaja competitiva. El mercado de Panama no solo ofrece clientes individuales,
sino también una oportunidad significativa de colaboracién con arquitectos y promotores

inmobiliarios.

4.7.1.5 Similitudes Culturales y de Consumo

Si bien cada pais tiene sus particularidades, Costa Rica y Panama al ser parte de
la regién centroamericana comparten similitudes como el idioma, y preferencias de
consumo; si bien es cierto que Costa Rica presenta un arraigo mayor sobre la conciencia
ambiental y la sostenibilidad, Panama también es pais que ha incentivado el consumo de
productos que presente una trazabilidad sostenible, lo cual de cierta manera genera una
similitud de consumo mas. Esto facilita la adaptacion de la estrategia de marketing y de la
propuesta de valor. La apreciacion por los disefios de madera y el gusto por muebles que

combinan funcionalidad con estética, son aspectos que Alfa Company puede capitalizar.
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Al no enfrentar barreras idiomaticas y tener una comprension regional de las
tendencias, la empresa puede establecer una conexidon mas efectiva con los clientes
potenciales y construir relaciones sdlidas.
4.7.1.6 Infraestructura Comercial y Logistica Desarrollada

Panama cuenta con una infraestructura logistica y comercial robusta, que incluye
puertos modernos y un sector de servicios logisticos bien desarrollado. La presencia de
agentes aduaneros, distribuidores y socios logisticos facilita el proceso de importacion y
distribucion de los productos. Esto reduce la complejidad y los riesgos de entrada para
una pequefia o mediana empresa como Alfa Company, permitiéndole centrarse en la

comercializacion y el crecimiento en lugar de en los desafios logisticos.
Tabla 7

Paises con mayor PIB de Centroamérica:

A Continuacion, se presentan los resultados obtenidos del analisis:

Pais PIB 2024 (en miles Crecimiento del PIB 2026 (estimado
de millones USD) PIB % en miles de
millones USD)

Panama 87,14 5.2% 90,93
Costa Rica 89,14 3,8% 92,66
Guatemala 132,67 5,4% 120
Republica 110,69 3,5% 146,47
Dominicana
El Salvador 38,83 3,0% 40

Elaboracioén propia a partir de la informacién consultada en el FMI. (Fondo

Monetario Internacional), World Economic Outlook, Abril 2024.
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Esta tabla, con datos del FMI, presenta un panorama de la dinamica econdémica
actual y proyectada para la subregion. El andlisis revela una region con tasas de
crecimiento robustas, pero con una reconfiguracién notable en la magnitud de sus

economias hacia el 2026.

Guatemala es actualmente la economia méas grande en términos de PIB (USD
$132.67 mil millones en 2024) y, junto con Panama, proyecta el mayor dinamismo de

crecimiento en 2024 (5.4% y 5.2% respectivamente).

No obstante, Republica Dominicana proyecta la mayor aceleracién de crecimiento
nominal a largo plazo. Se espera que su PIB estimado en 2026 ($146.47 mil millones de
USD) supere significativamente a Guatemala ($120 mil millones de USD). Este dato
sugiere una economia que esta capitalizando oportunidades o implementando reformas

estructurales que se traducen en un alto potencial de expansion.

Costa Rica muestra una economia solida, con un PIB de $89.14 mil millones de
USD en 2024 y un crecimiento proyectado del 3.8%. Si bien su tasa de crecimiento es
inferior a la de Guatemala y Panama, su PIB sigue siendo el segundo mas grande del
grupo en 2024 y proyecta un crecimiento estable hacia 2026 ($92.66 mil millones de

USD).

El Salvador se posiciona como la economia con el PIB mas pequefio ($38.83 mil
millones de USD) y la tasa de crecimiento mas baja (3.0%) en 2024. A pesar de esto, su
proyeccién hacia 2026 ($40 mil millones de USD) indica una tendencia de crecimiento

constante, aunque mas lenta en comparacién con sus vecinos.

El analisis confirma que la Republica Dominicana y Guatemala se perfilan como

los mercados de mayor magnitud y potencial de absorcién de inversion de la region. El
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impresionante salto proyectado por la Republica Dominicana para 2026 la convierte en un
foco crucial para cualquier estrategia de internacionalizacion. Por su parte, la combinacion
de alto crecimiento y gran PIB de Panama y la estabilidad econémica de Costa Rica

justifican su papel como centros de negocios clave en la subregién.

Tabla 8

PIB Per Capita

En la siguiente tabla y como parte del diagndstico econdmico regional, se ha
recopilado el PIB per capita de los principales paises de interés. Estos valores,
expresados en dolares estadounidenses, reflejan el desempeno econdmico individual de

acuerdo con las cifras del Fondo Monetario Internacional (FMI)

Pais PIB Per Capita (USD)
Panama $17,137 Aprox
Costa Rica $ 14,866 Aprox
Guatemala $ 12,140 Aprox
Republica Dominicana $ 4,563 Aprox
El Salvador $ 4,585 Aprox

Elaboracion propia a partir de la informacién consultada en el FMI.

Esta tabla muestra el Producto Interno Bruto (PIB) per capita de varios paises, un
indicador crucial para medir el poder adquisitivo y la calidad de vida de sus habitantes.
Con un PIB per capita de aproximadamente $17,137, Panama se posicioné como un
mercado con una capacidad de consumo notablemente alta. Lo cual confirma el analisis
previo sobre el perfil de sus consumidores, que estan dispuestos a invertir en productos

de alta calidad y valor agregado, como los muebles de disefio de Alfa Company.
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A pesar de que Costa Rica también cuenta con un PIB per capita notablemente
elevado en la regién ($14,866), la diferencia con Panama es significativa. Esta brecha
econdmica justifica la eleccion de Panama como mercado meta para la
internacionalizacién, ya que su mayor poder adquisitivo la podemos traducir como una
demanda potencial mas robusta para productos que no son de primera necesidad, lo que

reduce el riesgo de entrada para la empresa.

Tabla 9

Salario promedio mensual

Desde una perspectiva de internacionalizacion, el nivel salarial de un pais no solo
define el perfil del cliente objetivo, sino también la estructura de costos laborales en el
mercado de destino. A continuacion, se detallan los salarios medios mensuales de los

paises analizados, basados en las cifras del Fondo Monetario Internacional (FMI).

Pais Salario medio
Panama $ 1,039
Costa Rica $ 1,200
Republica Dominicana $ 560
Guatemala $ 365
El Salvador $ 521

Elaboracion propia a partir de la informacion consultada en el FMLI.

Esta tabla muestra un dato crucial para el analisis de mercados, el salario
promedio mensual por cada pais, lo que ofrece una vision del ingreso disponible de los
consumidores. A pesar de que Panama tiene un PIB per capita mas alto, la tabla muestra

que el salario medio de Costa Rica es significativamente superior. Esto podria indicar una
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distribucion del ingreso mas equitativa o una mayor especializacion en trabajos de alto

valor en Costa Rica.

Esta informacion suele ser relevante para el modelo de negocios de Alfa Company

por las siguientes razones:

Poder adquisitivo: Aunque el PIB per capita de Panama sugiere una economia
robusta, un salario medio mas bajo podria implicar que la base de clientes con ingresos
realmente altos es mas pequefia, aunque dispuesta a gastar. Esto valida la decision de

enfocarse en el segmento de lujo o al menos de acabados de muy buena calidad.

Competencia de talento: Un salario medio mas alto en Costa Rica puede ser un
factor a considerar si la empresa pensara en expandir su produccion a Panama, ya que
podria enfrentar costos de mano de obra mas altos o una competencia mas dura por

trabajadores calificados

Tabla 10

Consumo per capita de muebles decorativos de madera

Una vez analizado el entorno macroecondmico, es determinante evaluar el
comportamiento especifico del sector mobiliario. El gasto destinado a bienes para el
hogar, particularmente en muebles decorativos de madera, refleja las prioridades de
consumo Y el estilo de vida de cada poblaciéon. La siguiente tabla detalla el gasto estimado

por habitante en este segmento.
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Pais Consumo per capita (Estimado USD)
Panama 150
Costa Rica 120
Republica Dominicana 100
Guatemala 75
El Salvador 60

Elaboracioén propia a partir de la informacion consultada en el FML.

La tabla que se elabor6 anteriormente muestra el consumo anual per capita de
muebles de madera en varios paises de la region, un indicador clave del poder adquisitivo

y el gasto en bienes no esenciales.

El dato mas relevante es que Panama lidera la lista con un consumo per capita
estimado en $150 USD. Esta cifra es significativamente mas alta que la de los otros
paises, lo que confirma que el mercado panameno tiene una mayor tendencia al gasto en

productos de amueblamiento.

Esto refuerza el analisis del mercado meta y valida la estrategia de Alfa Company
de enfocarse en un segmento de consumidores que valora y esta dispuesto a invertir en
muebles de disefio, calidad y con un valor agregado. En esencia, el alto consumo per
capita en Panama no solo sugiere una gran oportunidad, sino que también indica que el

mercado esta maduro para la oferta de productos de alta gama de la empresa.
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Tabla 11

Mayores productores en el mundo de muebles decorativos de madera.

Para comprender la posicion competitiva de cualquier proyecto maderero, es

imperativo analizar el panorama de la oferta global. La industria de muebles de madera

esta altamente concentrada en polos manufactureros especificos que dictan las

tendencias de costos y disefio a nivel mundial. A continuacién, se detallan los principales

paises productores y su respectiva participacion en el mercado.

Pais Porcentaje de produccion
China 39%
Estados Unidos 12%
Polonia 3%
Vietnam 2%
Alemania 5%

Elaboracién propia a partir de la informacién consultada.

informes de investigacion, sector del mueble, exportaciéon. importacion,

CSIL. (s. f.). https://Iwww.furnishingidea.es/articulo/informe-csil-perspectivas-

mundiales-del-mueble-20242025-una-situacion-compleja-para-la-industria-

del-mueble

La tabla anterior ilustra la dinamica de la produccion global de muebles de madera,

destacando la enorme concentracion de la manufactura en China y Estados Unidos, que

en conjunto representan mas del 50% de la produccion mundial. Este panorama subraya

la naturaleza altamente competitiva y a gran escala del mercado.
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Paises como Polonia, Vietnam y Alemania también tienen participaciones
importantes, lo que confirma que la competencia no se limita a dos naciones. Para Alfa
Company, este contexto implica que no puede competir en términos de volumen o precio
con estos gigantes. En cambio, su estrategia debe centrarse en la diferenciacién,
destacando su ventaja competitiva en el uso de maderas sostenibles, la alta calidad
artesanal y los disefios unicos, elementos que el mercado de lujo panamefo valora por

encima del precio y la produccién masiva.

Tabla 12

Mayores exportaciones de Costa Rica a Panama

El éxito de las exportaciones costarricenses hacia Panama se basa en una sélida
presencia en los sectores de manufactura y bienes de consumo. Identificar cuales son los
productos con mayor flujo permite entender las facilidades logisticas y arancelarias que ya
benefician al comercio bilateral. A continuacién, se detallan las categorias de productos

con mayor relevancia en este intercambio.

Exporta Costa Rica: Pais

Bebidas y licores

Productos agropecuarios
Productos farmacéuticos
Plastico Panama
Preparaciones alimenticias

Productos de papel y carton
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Elaboracién propia a partir de la informacién consultada.

La tabla anterior representa una vision general de las principales categorias de
productos que Costa Rica exporta a Panama. Estas cifras, demuestran la existencia de un
flujo comercial robusto y diversificado entre ambos paises. Para Alfa Company, este

panorama es muy relevante por varias razones:

Existencia de canales logisticos: El hecho de que se exporten productos tan
variados como bebidas, plasticos y alimentos indica que ya existen canales de transporte
y una infraestructura aduanera eficiente que conecta ambos paises. Esto simplifica el

proceso de exportacion para los muebles de madera.

Facilidad para establecer alianzas: La sélida relacién comercial existente facilita el
establecimiento de alianzas con socios logisticos y aduaneros con experiencia en la ruta

Costa Rica-Panama, reduciendo los riesgos y los costos de entrada al mercado.

Ambiente de negocios favorable: Un volumen de comercio tan diversificado
sugiere que la relacion comercial bilateral es estable y no esta sujeta a barreras
inesperadas. Esto crea un entorno favorable para la internacionalizacion de una nueva

empresa.

Tabla 13

Pais con ventajas competitivas, comparativas y absolutas

Desde la perspectiva del comercio internacional, la especializacion productiva y la
eficiencia logistica son determinantes para el éxito de una empresa. En este sentido, se
han identificado las ventajas absolutas y relativas de ambos mercados para comprender
por qué Costa Rica debe posicionarse como productor y Panama como el socio logistico y

comercial clave. Los hallazgos se resumen de la siguiente manera:
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Pais Ventaja competitiva | Ventaja comparativa | Ventaja absoluta
Produccion Menor costo de Acceso Unico y
Costa Rica sostenible y oportunidad en la directo a maderas
certificada, mano de | produccion de de alta calidad
obra calificada en muebles de disefioy | provenientes de
disefio y artesania, y | personalizados de bosques
un producto de alta alta calidad. reforestados.
calidad
Ubicacion Costo de Infraestructura
Panama estratégica como oportunidad menor logistica y

centro logistico y
financiero, lo que le
permite una
distribucion eficiente
de productos

importados.

en la importacion y
distribucion de
muebles, en lugar
de producirlos a
gran escala,
aprovechando su
infraestructura

comercial.

comercial en la
region, incluyendo
el Canal de
Panama y sus

puertos de carga.

Elaboracion propia a partir de la informacién consultada.

La tabla ilustra los diferentes tipos de ventajas que cada pais posee, destacando

por qué se complementan mutuamente en una relacién comercial.

Ventaja Absoluta: Un pais tiene una ventaja absoluta cuando puede producir un
bien de manera mas eficiente. En este caso, Costa Rica tiene una clara ventaja absoluta

en el acceso a madera de alta calidad de sus bosques certificados y reforestados. Por su
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parte, Panama tiene una ventaja absoluta en su incomparable infraestructura logistica,

que es vital para la importacién y distribucién eficiente.

Ventaja Comparativa: Esta ventaja se basa en un costo de oportunidad mas bajo.
Costa Rica se especializa en la produccién de muebles de alta calidad y personalizados
porque su mano de obra calificada y sus practicas sostenibles hacen que esta produccion
sea mas eficiente en comparacion con los bienes de mercado masivo. Para Panama, su
ventaja comparativa radica en importar y distribuir bienes debido a su infraestructura
comercial avanzada. Es mas eficiente para Panama aprovechar su fortaleza como centro

comercial que invertir fuertemente en la fabricacién de muebles.

Ventaja competitiva: Una ventaja competitiva es lo que hace que un producto o
empresa sea mas atractivo para los clientes. La ventaja competitiva de Costa Rica se
basa en la produccién sostenible de alta calidad y los disefios Unicos de sus muebles.
Esto se alinea perfectamente con los valores del mercado objetivo. La ventaja competitiva
de Panama es su fuerte entorno comercial y financiero, lo que lo convierte en un mercado

ideal para que empresas extranjeras vendan sus productos.

Tabla 14

Tendencias del mercado y comportamiento del consumidor en el pais seleccionado.

La viabilidad comercial de los muebles de madera costarricenses en Panama se
apoya en una creciente conciencia ambiental y una busqueda de exclusividad por parte
del comprador local. Comprender qué motiva la decision de compra permite ajustar el
diseno y la comunicacion de la marca. A continuacion, se detallan las tendencias de

mercado Y los factores determinantes en el comportamiento del consumidor panamefio:
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Pais Tendencias de consumo

Comportamiento del consumidor

Incremento en la demanda
de muebles de alta gama
y disefio exclusivo.

Panama

Mayor interés y valoracién
por muebles de madera
con certificaciones de

origen responsable.

El consumidor panamefio de
clase media-alta y alta esta
dispuesto a pagar mas por
calidad, durabilidad y un disefio
unico.

La estética y la capacidad del
mueble para complementar el
disefio interior del hogar son

factores clave.

Elaboracion propia a partir de la informacién consultada.

4.7.1.7Tendencias y Comportamiento del Consumidor Panameiio

La informacién en la tabla ilustra una alineacion estratégica entre el mercado

panameno y la propuesta de valor de Alfa Company. Las tendencias de consumo en

Panama reflejan una creciente sofisticacion del mercado, donde existe una demanda por

muebles que van mas alla de la funcionalidad, poniendo énfasis en el disefio exclusivo y

la sostenibilidad. La preferencia por muebles con certificaciones de origen responsable

valida directamente la practica de Alfa Company de utilizar maderas reforestadas.
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4.7.1.8 Impacto en el Modelo de Negocios

El comportamiento del consumidor refuerza esta tendencia, mostrando que el
publico objetivo de Alfa Company no se basa unicamente en el precio. Los consumidores
de clase alta estan dispuestos a realizar una inversion mayor a cambio de calidad,
durabilidad y estética. Ademas, la importancia que otorgan a que el mueble complemente
el disefo interior de sus hogares crea una oportunidad para Alfa Company, que se

especializa en disefios Unicos y personalizados.

En conclusion, el mercado panamefio no solo demanda el tipo de producto que
Alfa Company ofrece, sino que también tiene la capacidad de consumo y la mentalidad
para apreciarlo y pagar por él, lo que confirma la viabilidad de la estrategia de

internacionalizacion.

4.7.1.9 ;Por qué seleccioné este pais como mercado meta?

Con base en la informacion recabada en el analisis, la seleccion de Panama como
mercado meta para la internacionalizacion de Alfa Company se justifica por una
combinacion de factores econémicos, geograficos y de comportamiento del consumidor.
Panama presenta una ventaja absoluta en infraestructura logistica y un entorno comercial
y financiero robusto, lo que facilita la entrada y distribucién de productos importados.
Ademas, su posicion estratégica y su economia dinamica, con un alto poder adquisitivo
per capita y un sector de la construccion en constante crecimiento, crean un escenario
ideal para la demanda de muebles de alta gama. Este entorno econémico es el cimiento

que asegura una viabilidad comercial sélida para la expansién de la empresa.

Ademas del contexto macroecondmico, el mercado panamefio se alinea de

manera perfecta con la propuesta de valor de Alfa Company, la cual se basa en el disefio
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premium y la sostenibilidad. Las tendencias de consumo en el pais demuestran una clara
inclinacién hacia productos de lujo y disefio exclusivo, especialmente en el segmento de
clase media-alta, el cual esta dispuesto a pagar un sobreprecio por la calidad y la

durabilidad (Statista, 2025).

Crecimiento del Sector: El mercado de muebles en Panama proyecta un

crecimiento anual constante.

Demanda de importaciones: Segun Op|Importaciones panamenas de muebles
(2024) , Panama es un pais netamente importador de muebles. En 2023, las
importaciones de muebles de madera (clasificacion HS 940360) superaron los $45
millones USD, evidenciando una demanda activa y un mercado acostumbrado a la oferta

internacional.

Valoracién de la Sostenibilidad: Existe un segmento creciente que valora las
practicas ecolodgicas y las certificaciones de madera legal que es el pilar de Alfa Company,
impulsado por la expansién de construcciones residenciales y comerciales de lujo que
buscan certificaciones verdes. Comercio Electrénico: El mercado panamefio de muebles y

articulos para el hogar tiene un fuerte canal digital.

Es decir, el consumidor panameiio de clase media-alta no solo busca calidad y
durabilidad, sino que también valora las practicas sostenibles, lo cual le otorga a Alfa
Company una ventaja competitiva al ingresar con una propuesta de valor diferenciada y

ya respaldada por la investigacién de mercado.

Este comportamiento del consumidor, junto con el uso extendido de canales

digitales, representa una oportunidad directa para que la empresa costarricense posicione
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sus muebles de madera de alta calidad, sostenibles y con un valor cultural distintivo,

estableciendo una conexion efectiva y duradera con su publico objetivo.

Limitaciones del estudio

En el desarrollo del presente trabajo de investigacion, se presentaron limitaciones
importantes. A pesar de realizar el mayor esfuerzo por parte del equipo de trabajo al
enviar correos electronicos, mensajes y solicitudes formales para contactar a entes de
Panama, no se logré respuesta alguna por parte de los posibles informantes en el tiempo
establecido. Esto generd no poder contar con testimonios directos del mercado de
Panama, lo que habria sido informacién de valioso valor para el TFG y brindado un
panorama con mayor claridad para la Internacionalizacion y comercializacion de los
muebles de madera de Alfa Company, Sin embargo, se mantiene la intencién y
compromiso en buscar informacion de fuentes secundarias confiables y actualizadas con

el objetivo de mantener la validez del estudio.
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CAPITULOV

PROPUESTA

Este plan define su modelo de negocio, mercado objetivo, canales de distribucion
y estrategias para lograr un crecimiento rentable y sostenible.

5.1 Resumen ejecutivo
5.1.1 Breve descripcion del producto.

La empresa Alfa Company se dedica a la produccién de muebles de madera de
alta calidad, especialmente de teca, cedro y melina, estos elaborados bajo principios de
sostenibilidad ambiental, un disefio funcional y con identidad costarricense. Como
producto final incluye muebles de cocina y decorativos enfocados en la durabilidad,

acabados de lujo y una estética diferenciada

5.1.2 Objetivo de la propuesta.

Como objetivo principal de la propuesta es crear un modelo de negocios que
permita y le ayude a Alfa Company en el proceso de internacionalizacién y darle una guia
para lograr posicionarse en el mercado de Panama, esto se lograra mediante una
estrategia clara de comercializacion que potencie la propuesta de valor, dé paso a nuevos
canales de distribucion, optimice la capacidad productiva y asegure un crecimiento

sostenible pero competitivo.

5.1.3 Indicar el mercado objetivo.
El cliente meta que Alfa Company visualiza es el consumidor de clase media-alta
en Panama, los que valoran calidad, sostenibilidad y disefio personalizado. Se incluyen

también a clientes como desarrolladores inmobiliarios, hoteles y arquitectos que
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demanden muebles de cocina o decorativos para proyectos comerciales o residenciales

en Panama. Este pais resulta muy atractivo por su creciente desarrollo y su cercania con

Costa Rica, ademas existe un Tratado de Libre Comercio (TLC) con Costa Rica y

presenta una infraestructura logistica muy avanzada

5.2 Modelo de Negocios

Figura 4

Modelo de negocios para Alfa Company

7. Aliados
Clave: Alianzas
estratégicas para
la distribucion,
financiacién y
operacion
logistica.
Distribuidores
Panamerios y
socios de venta
locales.
Empresas
logisticas de
transporte y
aduanas.

9. Estructura de gastos: Costos variables,

5. Actividades
clave:
Produccion de
calidad y gestion
logistica
internacional.
Control de
calidad

6. Recursos
clave: Activos
fisicos,
intelectuales,
humanos
especializados

costos fijos, costos de marketing/

posicionamiento. Se enfocan en la calidad de la

1.Propuesta de
valor: Mobiliario
hecho con
madera
sostenible y
disefio
personalizado.
Alta calidad,
durabilidad,

acabados de
lujo

3. Relacion con
los clientes:
Asesoria
especializada y
servicio
postventa
garantizado

4. Canales de
distribucion:
Combinacion de
entrada indirecta
y venta digital
directa.

2. Segmentos
de clientes:
Familias de clase

media- alta de
Panama.

Desarrolladores
inmobiliarios,
hoteles y
arquitectos

8. Fuentes de ingreso: Venta por contratos

corporativos, venta a distribuidores, cargos

materia prima y la logistica internacional.

Elaboracion propia desde la informacién consultada

adicionales por disefio, personalizacién y
acabados especiales.
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5.3 Propuesta de valor

El producto desarrollado por Alfa Company busca resolver una necesidad clara del
mercado panameno: el acceso a muebles de madera de alta calidad, sostenibles y
duraderos, estos son aspectos que se buscan resaltar como factores diferenciadores en el
mercado de Panama.

Frente a esta situacion, los muebles de Alfa Company constituyen una alternativa
sélida, al brindar al consumidor la posibilidad de invertir en mobiliario que combina
estética, funcionalidad y una larga durabilidad, respaldada por un proceso de produccion

responsable y de calidad comprobada.

Su relevancia en el mercado internacional radica en los beneficios tangibles que
recibe el cliente. Estos no se limitan unicamente a la durabilidad del producto, sino que
incluyen también exclusividad en el disefio, sostenibilidad ambiental, autenticidad cultural
y el respaldo de una empresa confiable que garantiza trazabilidad en el uso de materias
primas. En un contexto global donde los consumidores son cada vez mas conscientes de
la huella ambiental de sus decisiones de compra, Alfa Company se posiciona como una
marca que no sélo entrega un mueble, sino también una experiencia responsable y
diferenciada que responde a los valores de quienes buscan un consumo mas consciente y

ético.

Asimismo, los diferenciadores clave frente a la competencia se encuentran en la
combinacioén entre tradicién y modernidad. Alfa Company ofrece muebles fabricados con
madera certificada de origen responsable, o que asegura al cliente comprador de
muebles de madera un producto alineado con estandares internacionales de
sostenibilidad. A ello se suma la posibilidad de disefios personalizados, adaptados a las

necesidades y gustos del consumidor, y acabados modernos que integran innovacion con
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la artesania costarricense. Esta fusion entre identidad nacional, creatividad y
responsabilidad ambiental convierte la oferta de Alfa Company en una propuesta Unica
que destaca en el mercado panamefio, aportando no solo valor estético y funcional, sino

también un impacto positivo en términos sociales y ambientales.

5.4 Segmentos de clientes

El perfil de cliente internacional de Alfa Company en Panama se orienta
principalmente a familias de clase media-alta y alta, asi como a empresas del sector
corporativo y hoteles que requieren muebles de madera de calidad, duraderos y con
disefo exclusivo. Estos clientes se consideran ideales porque tienen el poder adquisitivo

necesario y valoran la sostenibilidad en los productos que consumen.

En el caso de los clientes reales, actualmente en Costa Rica la empresa trabaja
con familias jévenes, profesionales independientes y algunos desarrolladores inmobiliarios
qgue buscan muebles funcionales y personalizados. Esta experiencia sirve como base para

entender las necesidades del mercado panameno.

La segmentacion se realiza considerando tres aspectos: geografico, enfocandose
en Ciudad de Panama por su dinamismo econdmico; demografico, en consumidores de
nivel medio-alto y alto entre los 30 y 60 afos; y psicografico, en personas que valoran la

exclusividad, la durabilidad y la sostenibilidad.

Las necesidades especificas del mercado panameno giran en torno a contar con
muebles que no sélo cumplan una funcion practica, sino que también reflejan estilo de
vida, estatus y responsabilidad ambiental. Ademas, en el caso de oficinas y hoteles, se
requiere de un proveedor que pueda ofrecer disefios personalizados y confiables en la

entrega.
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5.5 Canales de distribucion

Para llegar al mercado panamefio se plantea una estrategia que combine canales
fisicos y digitales. Por un lado, se buscaran alianzas con distribuidores locales que ya
tengan presencia y reputacion en el pais, de manera que los muebles puedan estar
disponibles en puntos de venta estratégicos. Los distribuidores podrian ser almacén

Conway, Novey Panama, HomeCenter Panama.

Al mismo tiempo, se impulsara la venta digital a través de redes sociales como
Instagram, Facebook y LinkedIn, asi como catalogos en linea que permitan mostrar los
disefos y recibir pedidos de manera directa. Ademas, se considera la participacion en
ferias panamenas de muebles, como, por ejemplo, la feria nacional de artesanias, esta
incluye muebles de madera entre sus categorias y sirve como plataforma parcial para
marcas en madera, otra muy conocida es la Capac ExpoHabitat, siendo la unica feria

especializada en muebles decorativos de madera.

La estrategia de entrada al mercado se apoyara principalmente en los
distribuidores locales antes mencionados, lo cual permitira reducir riesgos, aprovechar el
conocimiento del mercado interno y facilitar la construccion de relaciones comerciales
mas rapidas y efectivas. Esta modalidad representa una forma de introducir los productos
de Alfa Company de manera mas segura y con costos iniciales mas manejables que una

entrada totalmente directa.

En cuanto a la logistica internacional, se prevé el uso de transporte terrestre y
maritimo para movilizar los muebles. En este caso, desde Guanacaste hasta el puerto

Caldera sera en forma terrestre; y del puerto Caldera hacia Panama por via maritima, en
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carga consolidada. Lo anterior, aprovechando la cercania geografica y las facilidades que
otorga el Tratado de Libre Comercio entre ambos paises. Los productos se enviaran en
contenedores debidamente acondicionados para proteger la madera, garantizando
entregas en buen estado y cumpliendo con los requisitos aduaneros y de certificacién

exigidos en el mercado panamefio.

5.6 Relacion con los clientes

Las estrategias de adquisicion, retencion y fidelizacion se enfocan en ofrecer al
cliente una experiencia de compra confiable y cercana. Para ello, Alfa Company trabajara
con distribuidores locales en Panama que ya tengan posicionamiento en el mercado, lo
que permitira llegar a nuevos consumidores de manera mas rapida. Al mismo tiempo, se
complementara con la venta directa en linea mediante una pagina web de la empresa Alfa
Company, para quienes busquen muebles personalizados y contacto directo con la
fabrica.

Mediante la pagina web, se espera una relacion con los clientes de manera
personalizada, ya que la mayoria busca piezas adaptadas a sus espacios y necesidades
especificas. Ademas, como se indico los clientes podran apreciar los muebles en los
distribuidores seleccionados.

Para garantizar su lealtad, se ofreceran garantias de calidad, servicio postventa y
programas de fidelizacion, como descuentos en compras futuras o beneficios por
recomendacién. Ademas, se mantendra una comunicacion activa en redes sociales

mediante contenido de valor que refuerce la confianza y el vinculo con la marca.

En cuanto a la atencidn al cliente, esta se fundamenta en una atencién robusta y
accesible. Sera bilinglie (espafol e inglés), lo cual es clave para atender al segmento

corporativo y al sector hotelero que opera en un entorno internacional. La atencion se
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gestionara a través de un sistema multicanal para maximizar la comodidad del

consumidor. El procedimiento de atencion se detalla a continuacion para cada canal:

Plataformas Digitales (Chatbots/Sitio Web): Se utilizara un chatbot integrado al
sitio web para respuestas inmediatas a preguntas frecuentes en ambos idiomas. Para
consultas que requieran intervencion humana, es decir cotizaciones o problemas técnicos,

el sistema escalara la solicitud a un agente en vivo.

Correo Electrénico: Se garantiza una respuesta de atencién en un plazo no
superior a 24 horas laborables. Este canal se empleara para consultas detalladas, envio

de documentacién formal y seguimiento de pedidos.

Llamadas Telefénicas: Se implementara una linea de atencion directa con horario
de oficina. Un agente de servicio al cliente el cual esté capacitado en espanol e inglés,

que gestionara en tiempo real consultas, reclamos o soporte técnico.

Redes Sociales (Mensajeria Directa): Los canales de redes sociales, los mas
usados Instagram, Facebook, los cuales se utilizaran para gestionar consultas sencillas,
horarios, informaciéon de productos y direccionamiento al canal formal, correo o web en
este se priorizara disefos que combinen con la arquitectura moderna de la Ciudad de
Panama, pero que incorporen elementos de la paleta de colores vibrante y tropical tipica
de la regidn. Se haréa énfasis en el uso de materiales resistentes a la alta humedad y el

calor, como maderas tratadas y tejidos técnicos, en lugar de materiales sensibles al clima.

Se explorara la incorporacién sutil de texturas y patrones que remiten a la rica
artesania local, como las influencias del arte indigena, como pueden ser patrones
geomeétricos, para generar un sentimiento de identidad en el consumidor final.as que

requieran gestion de datos sensibles.

97



Por ultimo, la experiencia del cliente y la seleccién de productos seran respaldados
por la marca, el sello costarricense y el contexto panameno. Esto implica integrar las
tendencias locales de disefno, gustos estéticos y preferencias de consumo. La oferta
incluira soluciones de mobiliario multifuncionales y de escala adaptable, atendiendo a la
tendencia de espacios de vivienda y oficina mas compactos en las areas urbanas de alta

densidad.

El mensaje de valor se centrara en la durabilidad y el estatus, donde el cliente
panameno perciba los productos no solo como un mueble funcional, sino como una
inversion a largo plazo que refleja modernidad y compromiso ambiental, ajustado a su

contexto social.

5.7 Fuentes de ingresos

Los ingresos de Alfa Company en el mercado panamefio se generaran
principalmente a través de la venta directa de muebles de madera, cada uno de estos
incluyendo instalacién ronda entre los doce mil y veinticinco mil délares, tanto por medio
de distribuidores locales como mediante plataformas digitales que permitan mostrar el
catalogo y recibir pedidos en linea. Esta estrategia busca aprovechar la combinacién de
canales fisicos y digitales para llegar a diferentes perfiles de clientes, desde consumidores

individuales hasta empresas del sector hotelero y corporativo.

En cuanto a la estrategia de precios, la empresa aplicara un enfoque basado en el
valor percibido, el cual consiste en la evaluacién que los consumidores realizan entre los
beneficios recibidos y los sacrificios efectuados al adquirir un producto. Este tipo de
estrategia establece los precios con base en el valor percibido por el cliente y no
unicamente en los costos de produccién o en los precios de la competencia (Morello,

2024). Los muebles se posicionaran como productos premium, resaltando su calidad,
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durabilidad y disefio sostenible, pero con precios competitivos que oscilan entre los doce
mil délares hasta los veinticinco mil ddlares, incluyendo instalacién, frente a las opciones
de mediana-alta gama importadas en Panama, pero con una baja calidad. Este enfoque
permitira atraer a un segmento de clientes que busca exclusividad y esta dispuesto a

pagar un precio justo por un producto diferenciado.

Si bien actualmente los ingresos provienen de ventas Unicas y desarrollos
inmobiliarios en la zona de Guanacaste, se proyecta la creacién de ingresos recurrentes a
través de contratos con hoteles, oficinas y proyectos inmobiliarios, en los que Alfa
Company pueda convertirse en proveedor regular de mobiliario. Como estrategia de
monetizacion adicional, también se contempla la posibilidad de ofrecer servicios
complementarios como instalacién, mantenimiento y disefio personalizado, lo que

permitiria ampliar la relacién con el cliente y generar un flujo de ingresos mas constante.

5.8 Recursos clave

Para llevar a cabo el proceso de internacionalizacién, Alfa Company requiere de
diversos recursos que aseguren el buen funcionamiento de la operacion en el mercado

panameio. Estos recursos se detallan en varios niveles:

Recursos Humanos: Son indispensables profesionales especializados como
ingenieros en disefio de muebles, carpinteros certificados, y disefiadores industriales para
la produccién. Adicionalmente, se requieren perfiles para el area internacional, como
personal con experiencia en comercio exterior, es decir ejecutivos de ventas
internacionales, especialistas en logistica y un encargado de marketing digital con
enfoque en e-commerce, quienes aportan conocimiento técnico y creatividad en la

produccién y comercializacion de muebles.
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Recursos Tecnoldgicos y Fisicos: Se necesita maquinaria moderna que garantice
eficiencia en los procesos de fabricacidon como por ejemplo cortadoras CNC, prensas
hidraulicas y equipos de secado de madera de alta capacidad, asi como herramientas
digitales para la gestiéon. Esto incluye un software ERP (Planificacion de Recursos
Empresariales) esto para el inventario y produccién, una plataforma de e-commerce
robusta y sistemas de comunicacion directa con los clientes B2B. A nivel fisico, es clave
disponer de las instalaciones de produccion y almacenamiento adecuadas para el

volumen de exportacion.

Recursos Financieros: Resulta crucial contar con capital suficiente para cubrir los
costos de exportacion, lo que incluye la compra de materia prima a escala, los gastos de
logistica y flete internacional, las tarifas de comercializacién y los seguros de exportacion.
Esto implica asegurar lineas de crédito o financiamiento especializado para proyectos de

internacionalizacion.

Actualmente, la empresa ya posee un taller propio ubicado en la comunidad de
Guardia, en Liberia, con personal especializado y equipos de produccion. Ademas, en
Zapotal de Carrillo se esta finalizando la construccion de la fabrica PLH Wood, que
permitira ampliar la capacidad productiva y consolidar la linea de muebles para
exportacion, ver anexo 8 y 9. No obstante, aun es necesario fortalecer la logistica
internacional con personas especializadas, asegurar financiamiento adicional para
incrementar la produccion y establecer alianzas estratégicas en Panama que faciliten la

entrada y distribucion de los productos.

En cuanto a alianzas estratégicas, Alfa Company busca trabajar con socios
comerciales y distribuidores locales en Panama con experiencia en el segmento de

muebles de cocina o decorativos, asi como con empresas de transporte y agentes
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aduaneros, agentes de carga internacional que garanticen procesos agiles y seguros en la

exportacion.

Y finalmente, un aspecto importante a considerar es la propiedad intelectual de los
disefos de muebles, ya que representan un valor diferenciador para la empresa. Por ello,
es necesario protegerlos mediante registros de marca tanto en Costa Rica como en
Panama y patentes de disefio si aplica, lo cual fortalecera la competitividad y evitara la

imitacion en el mercado internacional.

5.9 Actividades clave

Las actividades clave de Alfa Company se enfocan en garantizar que la propuesta
de valor llegue de manera efectiva al cliente internacional en Panama. Estas se agrupan

en las siguientes areas:

Disefno y produccion:

Disefio innovador: Desarrollo constante de nuevos disefios de muebles que
incorporen tendencias internacionales, pero mantengan la identidad de la madera

costarricense.

Control de calidad en la produccion: Implementacion de un control estricto de los
procesos de fabricacion, desde la seleccién de la materia prima, que la madera sea
certificada, hasta los acabados premium, para asegurar durabilidad, resistencia y el

cumplimiento de estandares internacionales.

Secado y manufactura: Realizacion de procesos criticos como el secado adecuado
de la madera esto para evitar deformaciones en diferentes climas y la manufactura

precisa en cada etapa de la elaboracion, utilizando tecnologia.
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Logistica y exportacion:

Gestion logistica internacional: La planificacion y ejecucion de la logistica de
exportacion para muebles de madera de alta gama requiere la coordinacion con agentes
de carga especializados y el monitoreo en tiempo real de los envios para asegurar la
entrega oportuna en Panama. Esto es clave cuando se trata de productos de alto valor

que requieren puntualidad y cuidado. (MoveHub, 2024).

Embalaje especializado: El disefio e implementacién de un embalaje robusto,
adaptado para exportacién, es esencial, ya que debe proteger el mueble frente a factores
como humedad, impactos, vibracion y manipulacién durante el transito maritimo o
terrestre. (CMB Barberan, 2025)

Es importante tomar en cuenta estos aspectos, ya que, en caso contrario, se
puede incurrir en el incumplimiento de los tiempos de entrega, lo que generaria posibles
gastos extras o sanciones directamente con el distribuidor o comprador, en el caso del
embalaje es primordial el resguardo de forma adecuada de los muebles en el traslado, por

ende se debe brindar un empaquetado fuerte que los proteja ante cualquier eventualidad.

De acuerdo con la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura (2025) al ingresar al mercado de Panama, la empresa debe cumplir con una
serie de requisitos aduaneros regulatorios que son establecidos por ambas naciones,
como, por ejemplo, la declaracién aduanera, el certificado de origen y el documento de
exportacion. Por otro lado, debido al TLC entre Centroamérica y Panama, los muebles de
madera de Costa Rica pueden tener preferencias arancelarias. De igual forma, debe ser
necesario que el producto cuente con certificados de manejo forestal y trazabilidad
sostenible emitidos por el MINAE o SINAC, también se debe cumplir con normas de

etiquetado y estandares ambientales exigidos por Panama.
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Marketing, ventas y servicio:

Posicionamiento de marca: Inversion en actividades de marketing digital y
branding para posicionar la marca "Alfa Company" en el segmento B2B panamefio,

incluyendo gestion de redes sociales y participacion en ferias virtuales del sector.

Soporte y postventa: Provisidn de soporte técnico y servicio postventa de calidad como
por ejemplo el manejo de garantias, provision de repuestos y atencién al cliente en
espanol e inglés si es necesario, para fortalecer la relacién con los distribuidores y clientes

finales.

Adaptacién y cumplimiento normativo:

Adaptacién al mercado: Realizacion de estudios para la adaptacion del producto por
ejemplo medidas, estilos, tipos de madera y a los gustos especificos, asimismo como

tendencias de disefio de interiores y regulaciones técnicas de Panama.

Cumplimiento legal: Garantizar el cumplimiento normativo y legal en ambos paises, lo que
abarca regulaciones aduaneras, es decir documentacion de exportacién e importacion, la
obtencion de certificaciones de sostenibilidad como garantia de madera legal y el
cumplimiento de estandares de calidad indispensables para operar en el comercio

internacional.

5.10 Socios clave

Para asegurar el éxito de la internacionalizacion, Alfa Company necesita
establecer alianzas estratégicas con actores que fortalezcan y faciliten su operacién en el
mercado panamefio. La relacion con estos socios es fundamental para la eficiencia y el

posicionamiento de la marca:
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Distribuidores locales en Panama: La relacion principal se centra en la
comercializacién directa de los productos. Estos socios son clave porque poseen el
conocimiento del mercado, la red de contactos y los canales de venta establecidos, de
igual manera cadenas de tiendas de decoracion o de muebles de cocina. Ellos facilitaran
el acceso directo a los clientes finales y permitirdn que la marca gane posicionamiento
rapidamente, actuando como el punto de contacto local y el responsable de la instalacién

del producto si se requiere.

Empresas de logistica y transporte internacional: La relacion es de ejecucion
operativa y seguridad en la cadena de suministro. Estos socios, los agentes de carga y
transportistas maritimos y terrestres, se encargaran de la gestién integral del flete, el
cumplimiento aduanero y la entrega fisica del producto. Son esenciales para garantizar
que los muebles lleguen a Panama en 6ptimas condiciones, dentro de los tiempos de

entrega acordados y con el manejo especializado que requiere la carga delicada.

Proveedores de materia prima: El vinculo se basa en la garantia de calidad y
sostenibilidad. Estos proveedores no solo aseguran el suministro constante de madera,
sino que también proporcionan las certificaciones sostenibles, las cuales son un pilar de la
propuesta de valor de Alfa Company y un requisito de diferenciacion en el mercado

internacional.

Organismos de apoyo al comercio exterior PROCOMER, y camaras de comercio:
La relacién es de acompafiamiento institucional y promocién. Organismos como
PROCOMER vy sus contrapartes en Panama brindan asesoria legal y técnica sobre
regulaciones de importacion y exportacion, apoyo en la busqueda de contactos
comerciales y asistencia en misiones o eventos de promocién comercial, siendo un

soporte estratégico para la entrada al mercado.
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Plataformas de E-commerce y tecnoldgicas: La relacién es de visibilidad digital y
canal de venta alternativo. Estas alianzas como lo son las integraciones con marketplace
de facebook o el uso de algun software de gestién de ventas, los cuales serviran para
ampliar la presencia digital, facilitar la gestion de pedidos en linea y automatizar las

transacciones internacionales, complementando el canal de distribucidn tradicional.

5.11 Estructura de costos

La estructura de costos del modelo de negocios de Alfa Company se compone
principalmente de los gastos asociados a la materia prima, en especial la madera
certificada (350-500 USD por m?3), la mano de obra especializada, (1,500-2,500 USD por
mueble) los procesos de produccion, la logistica internacional (500—-1,200 USD por envio)
y el mercadeo en el mercado panamefio (1,000—2,000 USD por campafa). Ademas de las
comisiones de distribucion que dependen del volumen de ventas (aprox. 5-10 % por
unidad). Estos elementos representan los rubros mas relevantes para garantizar tanto la
calidad del producto como su posicionamiento en el extranjero. Ver imagen de los

muebles producidos en los anexos, anexos del 2,3, 5,6 y 7.

Adicionalmente, es importante considerar los costos de entrada al mercado
panameno, entre los que destacan las campafas de marketing, la participacion en ferias
internacionales (1,500—3,000 USD por evento), la obtencion de certificaciones (500—
1,000 USD por certificado) y el cumplimiento de regulaciones legales y aduaneras (aprox.
300—600 USD por mueble).También se deben incluir los costos logisticos, como seguros
de transporte, aranceles y gastos asociados a la operacién internacional (500-1,200 USD

por envio).

Para mantener la rentabilidad del negocio, Alfa Company se apoyara en la

optimizacioén de procesos productivos, la reduccion de desperdicios de materia prima, el
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fortalecimiento de alianzas estratégicas en logistica y la implementacion de una estrategia
de precios basada en el valor percibido por el cliente. Esto permitira asegurar margenes

competitivos y sostenibles en el tiempo (estimacién de 20-35 % de utilidad por mueble).

5.12 Analisis financiero

En primer lugar, las proyecciones de ingresos y gastos consideran que la principal
fuente de ingresos sera la venta directa de muebles de madera mediante distribuidores
locales y plataformas digitales.

Los ingresos estimados se calculan en funcion de la colocacion de lineas de
productos premium en el mercado panamefio, donde cada mueble puede rondar entre
12,000 y 25,000 USD con instalacién incluida, mientras que los gastos estan relacionados
con la adquisicion de materia prima certificada (aproximadamente 350-500 USD/m?,
dependiendo de la especie y certificacion), la mano de obra especializada (alrededor de
1,500-2,500 USD por mueble), el transporte internacional (entre 500—1,200 USD por
envio), los costos de mercadeo (1,000—-2,000 USD por campa#a inicial) y los tramites
legales y aduaneros (aproximadamente 300—600 USD por mueble).

Estas proyecciones necesitan datos concretos, aunque sean estimaciones para
lograr tener un dato de margen de utilidad que sea suficiente para permitir cubrir los

costos de entrada al mercado y asegurar sostenibilidad de operacién a un mediano plazo.

En segundo lugar, el punto de equilibrio se convierte en un indicador esencial para
determinar el nivel minimo de ventas necesario para cubrir los costos fijos y variables.
Una vez que se alcance este punto, cualquier venta adicional representara utilidad para la
empresa. En el caso de Alfa Company, este calculo permitira planificar metas de ventas
realistas en Panama3, identificando cuantos contratos con hoteles, oficinas o familias

deben concretarse para garantizar que la operacién sea rentable.
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Finalmente, el retorno esperado de la inversion (ROI) se proyecta a través de la
evaluacion de los beneficios econdmicos que generara la internacionalizacién en
comparacion con los recursos invertidos. La expectativa es que, en los primeros anos, el
retorno sea moderado debido a los costos de posicionamiento, pero que a partir del
segundo o tercer afio de operaciones se logre un ROI positivo y creciente. Esto sera
posible gracias al fortalecimiento de relaciones con distribuidores locales, el aumento en

contratos corporativos y la fidelizacion de clientes particulares.

5.13 Indicadores de éxito (KPIs)

A continuacién, se presenta el disefio de los KPI para el modelo de negocios

Tabla 15

Ventas internacionales

Para asegurar que el proceso de internacionalizacién sea medible y alcance los
resultados esperados, se ha disefiado una estructura de control estratégico. Este marco
permite alinear la investigacion de mercado con los objetivos financieros de la
organizacion, estableciendo metas claras y periodos de evaluacion para las ventas en el
mercado panamefio. A continuacién, se detalla la hoja de ruta para las ventas

internacionales.

Objetivo Identificar los gustos y preferencias en el mercado panamefio con
respecto a la compra de muebles decorativos de madera que

permita la toma de decisiones para las ventas internacionales.

Fuente de datos Estudio de Mercado
Frecuencia de 3 meses
medicion
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Meta a futuro

Promover las ventas internacionales de muebles decorativos de

madera que garanticen un incremento de un 30% en las ventas.

Responsable

Gerente de la empresa

Periodo de

evaluacion

6 meses

Elaboracion propia, 2025.

Tabla 16

Participacion de mercado

La medicion del éxito comercial se define a través de indicadores de participacion

de mercado que permitan evaluar la competitividad de Alfa Company frente a otros

actores de la industria. El objetivo es consolidar la presencia en el sector hotelero y de

bienes raices mediante un seguimiento trimestral riguroso. Los componentes de este

objetivo estratégico se desglosan en la siguiente tabla:

Obijetivo

Alcanzar un porcentaje de participacion en el mercado de muebles
de madera de alta calidad en Panama durante los primeros dos

anos.

Fuente de datos

Reportes de ventas, datos de distribuidores locales, estadisticas
de importacion y exportacion, por ultimo, estudios de mercado de

la industria Mueblera del Pais de Panama.

Frecuencia de

medicion

Este sera trimestral, para asi evaluar avances y ajustar estrategias

comerciales.
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Meta a futuro

Establecer una red sélida de distribucion en Panama y paises de
Centroamérica para posicionar a Alfa Company como marca lider
en muebles sostenibles de alta gama para el sector hotelero

residencial, bienes raices y casas de lujo.

Responsable

Gerente de Exportaciones de Alfa Company junto con el equipo

comercial y distribuidores en Panama.

Periodo de

evaluacion

Anual.

Elaboracion propia, 2025.

Tabla 17

Satisfaccion del cliente

Considerando que el consumidor panamefio de alta gama otorga un gran valor a

las resefnas y al prestigio de la marca, Alfa Company ha establecido una meta ambiciosa

de satisfaccion del cliente. A través de diversos canales de escucha activa, se busca

consolidar una reputacion impecable que facilite la expansion organica en la region. Los

parametros de evaluacion se resumen de la siguiente manera.

Objetivo

Evaluar el nivel de satisfaccion del cliente con respecto a disefio,

calidad y servicio

Fuente de datos

Encuestas post venta, resefias en redes sociales y comentarios en

la tienda en linea.

Frecuencia de

medicion

Cada tres meses.

Meta a futuro

Alcanzar un indice de satisfaccion superior al 90% en los primeros

dos afios de operacion en Panama.
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Responsable Departamento de atencion al cliente y gerente comercial.

Periodo de Los primeros veinticuatro meses posteriores a la entrada al

evaluacion mercado panameio.

Elaboracion propia, 2025.

5.14 Plan de expansion futura.

El plan de expansion de Alfa Company, tras la consolidacién de su marca en
Panama, se centrara en dos pilares estratégicos: la expansion geografica dentro de
Centroamérica y Norteamérica, y la diversificacion de la propuesta de valor mediante la
innovacién tecnolégica y la integracion vertical.

En el corto a mediano plazo, el foco estara en replicar el éxito de Panama en
mercados que comparten similitudes culturales y comerciales, como el sur de Estados
Unidos (Miami, Texas), aprovechando la presencia de una alta poblacién latina con poder
adquisitivo y la valoracion de productos de alta gama y disefo. Simultdneamente, se debe
iniciar la exploracion de paises centroamericanos con un sector inmobiliario en
crecimiento, como Republica Dominicana, adaptando el modelo de alianzas con

distribuidores y desarrolladores locales que resulté exitoso en la primera fase.

La segunda fase de la expansion se concentrara en el fortalecimiento de la cadena de
valor y el posicionamiento de marca. Esto implica invertir en tecnologia de produccion
para optimizar la eficiencia y reducir costos, manteniendo la promesa de sostenibilidad.
Esta inversidn tecnologica no solo mejorara la capacidad productiva, sino que consolidara
la propuesta de valor como una marca que fusiona artesania de alta calidad con la
modernidad del disefio y la responsabilidad ambiental, elementos altamente valorados por

el segmento.
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Para lograr un crecimiento sostenido y competitivo, Alfa Company debera pasar de
la entrada indirecta a una presencia operativa directa en los mercados mas rentables,
como Panamay el sur de EE. UU.

Esto puede materializarse a través de la adquisicion estratégica de pequenas
empresas de disefio y montaje que ya posean redes de distribucion establecidas o
mediante el establecimiento de una oficina comercial y logistica regional en un pais clave
(como Panama, por su conectividad). Esta transicion permitira a la empresa ejercer un
mayor control sobre la experiencia del cliente, la gestidon de inventario y la estrategia de
precios, asegurando que la propuesta de valor de disefio, calidad y sostenibilidad se

mantenga inalterada desde la fabrica hasta el consumidor final.

Finalmente, la estrategia a largo plazo de Alfa Company debe culminar en el
posicionamiento como lider regional en mobiliario sostenible de lujo. Para ello, se requiere
la busqueda de nuevas certificaciones internacionales de gestion forestal y de carbono
neutralidad, la introduccion de lineas de productos complementarias (como accesorios
decorativos 0 muebles de exterior con materiales innovadores) y la exploracion de
alianzas con marcas de disefio internacional para co-crear colecciones exclusivas.

Este enfoque en la diferenciacién continua y la expansion de la cartera de
productos garantizara que la empresa mantenga su ventaja competitiva, y de igual
manera habra nuevos flujos de ingresos recurrentes, estos a través de contratos de
disefo a gran escala, lo que mitigue los riesgos asociados a la dependencia de un solo

mercado o linea de productos.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo se abordan las conclusiones y recomendaciones de la
investigacion, mostrando que si se cumplen los objetivos planteados y se proponen
acciones o mejoras basadas en los resultados obtenidos por nuestra parte.

6.1 Conclusiones

La investigacion concluye con la propuesta exitosa de un Modelo de Negocios
Canvas para la internacionalizacion y comercializacion de muebles de madera de Alfa
Company en el mercado panamefio. Este modelo es el resultado de un diagnéstico
exhaustivo que confirma la capacidad operativa y sostenible de la empresa y de un
analisis externo que valida la viabilidad comercial en un mercado con alto poder
adquisitivo y alta valoracion de la calidad y el disefio sostenible. La propuesta integral,
articulada en el Modelo Canvas, ofrece una hoja de ruta estratégica completa y coherente
para que Alfa Company logre un crecimiento rentable y sostenible, posicionandose como
un referente regional en mobiliario de disefio sostenible.

6.1.1 Objetivo 1

El diagnéstico de la situacion actual de Alfa Company se cumplié
satisfactoriamente, confirmando la madurez operativa y la capacidad de produccion
requerida para iniciar el proceso de internacionalizacion. La empresa cuenta con una
sélida infraestructura propia (taller en Guardia, Liberia, y la futura fabrica PLH Wood), un
equipo humano capacitado y una capacidad de produccion estimada de 100 a 150
unidades mensuales (dependiendo del disefio). Se identificd que sus principales
fortalezas radican en la fabricacion de muebles de alta calidad y disefio sostenible con
identidad costarricense, elementos que son la base de su ventaja competitiva para la

exportacion.
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6.1.2 Objetivo 2

El analisis de la industria Mueblera en Panama se completé con éxito, orientando
el conocimiento hacia un mercado con un alto poder adquisitivo y una clara demanda de
la propuesta de valor de Alfa Company. Los datos econdmicos confirman a Panama como
un mercado robusto, con un PIB per capita de $17,137 USD y un consumo per capita de
muebles de $150 USD, lo que sugiere un publico objetivo dispuesto a invertir en
productos premium. Las tendencias de consumo en el segmento meta se inclinan hacia el
disefio moderno, la exclusividad, la durabilidad y, sobre todo, la sostenibilidad, factores

que validan la eleccién de Panama como destino estratégico.

6.1.3 Objetivo 3

Se determind una estructura de comercializacion y distribucidn mixta y planificada
que minimiza riesgos y optimiza recursos. El modelo prioriza una estrategia de entrada
indirecta mediante alianzas estratégicas con distribuidores locales panamenios, lo que
garantiza penetracion y conocimiento del mercado. Paralelamente, se establece un canal
de venta digital directo para pedidos personalizados y promocién de marca. La logistica
se basara en el transporte terrestre y maritimo entre Costa Rica y Panama, aprovechando
el TLC vigente y una red de socios logisticos especializados para asegurar entregas
eficientes y la integridad del producto.
6.1.4 Objetivo

Se disefid exitosamente el Modelo de Negocios Canvas (Capitulo V), cumpliendo
con el objetivo de estructurar la propuesta de valor y las operaciones para la expansion. El
modelo define una Propuesta de Valor premium basada en la sostenibilidad certificada y
la personalizacién del disefio, dirigida a los segmentos de alto poder adquisitivo y

desarrolladores inmobiliarios. Este marco establece Fuentes de Ingresos mediante ventas
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a distribuidores y contratos corporativos, define los Recursos Clave (maquinaria,
propiedad intelectual) y detalla una Estructura de Costos que incluye la gestién de
logistica internacional y las inversiones en marketing, proporcionando un marco

estratégico completo para la toma de decisiones.

6.2 Recomendaciones

La principal recomendacion para Alfa Company es ejecutar de forma inmediata el
Modelo de Negocios Canvas propuesto, enfocandose en un lanzamiento metédico y
gradual en el mercado panamefo que priorice la diferenciacién sobre precio. Dado que la
investigacion confirmé el alto poder adquisitivo del segmento meta y su valoracion por la
sostenibilidad certificada, la estrategia debe centrarse en comunicar la propuesta de valor:
muebles de disefio con identidad costarricense, alta calidad de maderas (teca, cedro,
melina) y un proceso productivo con trazabilidad ambiental.

Esta estrategia de posicionamiento evitara la competencia directa por precio con
los grandes productores internacionales, asegurando que Alfa Company compita en el
segmento de lujo y proyectos de disefio. Esto requiere una inversion continua en la
certificacion de la cadena de suministro y en marketing digital focalizado en Panama para

alcanzar directamente a arquitectos y desarrolladores inmobiliarios.

Para mitigar las debilidades identificadas (logistica no habitual y falta de
conocimiento de mercado), la empresa debe concentrar sus esfuerzos en el tercer
objetivo especifico: la determinacion y activacion de la estructura de comercializacion y
distribucion. Esto implica consolidar alianzas estratégicas con distribuidores locales
panamenos de alta reputacion y enfocados en el segmento premium, garantizando una

rapida penetracién y un feedback de mercado constante. Simultaneamente, es vital
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formalizar contratos con socios logisticos especializados en la ruta Costa Rica-Panama,
que ofrezcan seguros de transporte y manejo especializado para productos voluminosos y
delicados. La inversion en estos socios es un costo estratégico, no un gasto, ya que
asegura la integridad de la marca y la satisfaccion del cliente, elementos clave para

alcanzar el indice de satisfaccién superior al 90% establecido como KPI.

A mediano plazo, el éxito del proyecto dependera de la integracién de la capacidad
productiva y la monitorizacion constante de los Indicadores de Exito (KPIs). Se
recomienda optimizar la capacidad de la nueva fabrica PLH Wood para alinearse con los
volumenes de exportacion proyectados, manteniendo siempre los altos estandares de
calidad artesanal. El Gerente de Exportaciones debe utilizar los KPIs de Ventas
Internacionales y Participacion de Mercado para realizar ajustes trimestrales a la
estrategia de precios y promocion. Al hacer de la sostenibilidad y el disefio personalizado
sus pilares de comunicacion, Alfa Company estara preparada no solo para capturar la
demanda en Panama, sino también para utilizar esta experiencia como la base soélida y
escalable para una futura internacionalizacién a otros mercados centroamericanos o del

Caribe que compartan el mismo perfil de alto valor.
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Anexo 4. Mueble Anexo 5. Mueble
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Preguntas hechas por los autores, al proprietario.

1

2

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

¢ Qué lo motivé a crear su negocio?

¢, Por qué le puso el nombre a su empresa? ;Qué significa?

¢ Ya tenia insumos o activos antes de iniciar la empresa o realizé una inversion

inicial?

¢ Lainversion fue propia o mediante préstamo bancario?

¢, Cuanto tiempo lleva en el mercado?

¢, Como asigna el precio a sus productos?

¢ Considera que actualmente su negocio es rentable?

¢, Cuales son las oportunidades que mas ha aprovechado en su negocio?
¢, Cuales considera que son las principales debilidades del negocio?

¢ Qué considera que deberia cambiar para mejorar el negocio?

¢, Qué capacidad de produccién tiene el negocio?

¢, Qué elementos diferenciadores tiene su negocio frente a la competencia?
¢ Qué estrategias esta realizando para mejorar su negocio?

¢,Cual ha sido la oportunidad de negocio mas aprovechada para crecer?
¢ Actualmente esta desarrollando alguna estrategia para vender mas?

¢, Cual es la manera de atraer nuevos clientes?

¢, Su negocio tiene redes sociales?

¢, Cual es el mayor objetivo que tiene con su negocio?

¢, Quiénes son sus principales competidores?

¢ El nimero de clientes estd aumentando o decreciendo?

¢, Cuales son sus expectativas para el futuro del negocio?

¢ Por qué desearia comercializar sus productos en el extranjero?
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Anexo 8

Plan de trabajo y cronograma de actividades.

Z
o

Actividades

2025
FEB

MAR

ABR

MAY

JUN

JUL

AGO SET

2026
OCT NOV DIC

ENE

0 NO O~ WN —~

9

10
11
12
13
14

Eleccion del tema
Elaboracion de objetivos
Planteamiento del problema
Marco teérico

Marco metodoldgico

Primera revision
Levantamiento de observaciones
Aprobacion del proyecto de
graduacion

Trabajo de campo

Desarrollo de objetivos
Analisis de datos

Revision del informe final
Aprobacién del proyecto final
Sustentacion

Fuente: Elaboracion propia, 2
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